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Managementsamenvatting 
 
 
Aanleiding en doel 
Uit de Monitor Talent naar de Top 2010 blijkt dat het aandeel vrouwen aan de top gegroeid is 
met slechts 7,5% ten opzichte van 2008. Hoewel steeds meer Nederlandse organisaties een 
genderdiversiteitsbeleid voeren, is het percentage vrouwen aan de top in de afgelopen jaren 
minimaal gestegen. In de literatuur over verandermanagement en diversiteit komt naar voren 
dat effectief diversiteitmanagement een vorm van organisatieverandering is en een werkklimaat 
nodig heeft dat dit proces faciliteert. Het komen tot een grotere inbreng van vrouwen kan 
worden opgevat als een organisatieverandering. Een organisatieverandering is een verandering 
waarbij de toekomst niet aan het lot over wordt gelaten maar er (enige mate van) sturing of 
beïnvloeding aan wordt gegeven. Als genderdiversiteitsmanagement wil slagen, dan moet men 
het aanpakken als een organisatieverandering. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in het succes van 
genderdiversiteitsmanagement binnen organisaties met een genderdiversiteitsbeleid. Hierbij 
wordt getracht om nieuwe verklaringen te vinden voor de geringe doorstroom van vrouwen in 
het licht van algemene succesfactoren bij klassieke organisatieveranderingen. De vraagstelling 
van dit onderzoek luidt; 
 
‘In welke mate verschillen organisaties met een groot of onlangs toegenomen aandeel 
vrouwen in de top van organisaties met een gering of gelijkblijvend aandeel met betrekking 
tot de genomen interventies bij de uitvoer van het beleid om het aandeel vrouwen in de top 
te vergroten en welke invloed hebben bepaalde organisatiekenmerken? 
 
Deze vraag wordt beantwoord aan de hand van een onderzoek dat uitgevoerd wordt bij zes 
case-organisaties. De ondervraagde respondenten waren werkzaam als HR- of diversiteits- 
manager bij verschillende organisaties. Alle organisaties zijn sinds 2008 aangesloten bij Charter 
Talent naar de Top en zodoende sindsdien actief in het voeren van een genderdiversiteitsbeleid. 
 
Resultaten en conclusies 
In dit onderzoek is een aantal verschillen gevonden tussen organisaties met een groot aandeel 
vrouwen in de top (meer dan 30%) ten opzichte van organisaties met een gering (minder dan 
10%) of gelijkblijvend aandeel. Wat betreft de genomen maatregelen blijkt het aantal 
maatregelen in combinatie met het soort maatregelen een verschil te maken. Organisaties met 
een groot aandeel vrouwen in de top, hebben in vergelijking met andere organisaties de meeste 
maatregelen genomen. Echter lijkt louter het nemen van veel maatregelen onvoldoende. 
Succesvolle organisaties hanteren een brede aanpak en nemen maatregelen waarbij de hele 
organisatie betrokken wordt. Niet-succesvolle organisaties nemen niet alleen minder 
maatregelen, vaak zijn ze slechts gericht op het vergroten van aandacht voor het onderwerp of 
de maatregelen zijn alleen gericht op vrouwen. 
 
Ook op het gebied van succesfactoren voor een geslaagd genderdiversiteitsmanagement zijn 
verschillen waargenomen. Anders dan bij niet-succesvolle organisaties verbinden succesvolle 
organisaties consequenties aan het niet behalen van gestelde doelen. Daarnaast is 
genderdiversiteitsmanagement bij succesvolle organisaties onderdeel van de reguliere 
bedrijfsvoering terwijl dit bij niet-succesvolle organisaties een separaat onderwerp is, waardoor 
het niet bovenaan de prioriteitenlijst staan. De mate van doelgerichtheid en integratie van 
geformuleerde doelen binnen de organisatie lijken in dit onderzoek succesfactoren die 
samenhangen met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Succesvolle organisaties geven aan 
geen problemen te hebben met het gevuld houden van hun pijplijn met vrouwelijk talent. 
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Organisaties die de geformuleerde doelen consistent doorvertalen naar de rest van de 
organisatie, middels een doelgerichte aanpak waarbij alle lagen in de organisatie te maken 
krijgen met organisatiebrede maatregelen, zijn succesvoller dan organisaties die dat niet doen. 
De factoren deskundigheid, openheid, participatie en de kwaliteit van de communicatie lijken 
minder van belang voor geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
Tot slot is de impact van organisatiekenmerken op geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
onderzocht. Er zijn in dit onderzoek alleen aanwijzingen gevonden voor een samenhang tussen 
de man/vrouw verhouding van de organisatie en geslaagd genderdiversiteitsmanagement. De 
best presterende organisaties hebben een betere balans in het personeelsbestand. Dit betekent 
dat minimaal 40% vrouw is. Over de samenhang van het organisatiekenmerk bedrijfsgrootte 
met geslaagd genderdiversiteitsmanagement konden in dit onderzoek geen uitspraken worden. 
De steekproefgrootte (n=6) was hiervoor te klein. De grootte van de Raad van Bestuur laat in dit 
onderzoek geen samenhang zien. Wat meer van belang lijkt, is een evenwichtige man/vrouw - 
samenstelling van de Raad van Bestuur. Organisaties zonder vrouwen in de Raad van Bestuur 
scoren in dit onderzoek laag of matig ten opzichte van de best presterende organisaties waarbij 
de Raad van Bestuur uit minimaal 40% vrouwen bestaat, ongeacht de grootte van het bestuur. 
 
Belangrijkste aanbevelingen 
De best presterende organisaties in dit onderzoek namen niet alleen de meeste maatregelen, zij 
hebben minimaal 40% vrouwen in de top, in het personeelsbestand en in de Raad van Bestuur, 
ongeacht de grootte van het bestuur. Organisaties die écht resultaat willen kunnen aan de slag 
met de volgende aanbevelingen: 
 
• Steek energie in effectieve maatregelen 
Het enkel onder de aandacht brengen van het thema lijkt geen effect te hebben op het 
aantal vrouwen aan de top en lijkt in een aantal gevallen zelfs averechts te werken. 
Harde maatregelen, zoals het vergaand doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering, 
het verwerken van het thema in de planning & control cyclus  en het verwerken van het 
thema in het HR-beleid blijken wel effectief. 
 
• Haal de vrijblijvendheid weg 
Een vrijblijvende aanpak lijkt niet te werken; goede wil alleen is niet genoeg. Zonder 
sancties wordt er geen resultaat geboekt. Een voorbeeld van een dergelijke sanctie is een 
minder hoge of geen bonus wanneer een eindverantwoordelijke zijn doel niet heeft 
gehaald om een genderdivers team samen te stellen en te behouden. 
 
Meer vrouwen in de top van Nederlandse organisaties zal, zoals het er nu uitziet, niet 
gerealiseerd worden door tussenkomst van de overheid. Toch is een tweetal aanbevelingen 
geformuleerd voor de Nederlandse overheid: 
 
• Geen vrouwenquotum maar verplicht stellen van effectieve maatregelen 
Het invoeren van een vrouwenquotum lijkt geen oplossing te bieden. Niet alleen is het 
inmiddels een beladen tool die veel weerstand opwekt, ook kan dit het oppoetsen van 
cijfers en windowdressing in de hand werken terwijl er in werkelijkheid niets veranderd. 
Als organisaties de juiste maatregelen nemen, volgt het goede resultaat vanzelf. Daarom 
kan de overheid het nemen van bovengenoemde effectieve maatregelen verplicht stellen. 
Dan ligt de nadruk niet op het resultaat maar op de juiste weg ernaar toe. 
 
• Leg sancties op 
Uit een evaluatierapport over de quotumregeling in Noorwegen werd een belangrijke les 
getrokken voor andere Europese landen: zonder sancties werkt het niet. De Nederlandse 
overheid zou ervoor kunnen kiezen om organisaties die de verplichte maatregelen 
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weigeren in te voeren, net zoals in Noorwegen, harde sancties op te leggen door ze een 
boete te laten betalen of hun beursnotering te ontzeggen. Deze sancties hangen dan niet 
aan een vrouwenquotum of streefcijfer maar aan het doorvoeren van vergaande 
maatregelen, zoals het doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering, het verwerken 
van het thema in de planning & control cyclus  en het verwerken van het thema in het 
HR-beleid. 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
Hoewel vrouwen hun carrière starten met hetzelfde intelligentieniveau en dezelfde opleiding als 
mannen blijkt dat vrouwen in vergelijking met mannen minder vaak hoge functies bekleden 
(Barsh e.a. 2008). In de top van Europese Organisaties heeft slechts 11% van de vrouwen een 
managementfunctie (McKinsey & Company, 2008). In Nederland hebben 99 beursgenoteerde 
organisaties slechts 8,1% vrouwen in bestuur- en commissarisfuncties (Female Board Index, 
2010). In 2010 is het aandeel vrouwen aan de top gegroeid met slechts 7,5% ten opzichte van 
2008 (Monitor Talent naar de Top, 2010). Jarenlang werden deze scheve verhoudingen niet als 
problematisch ervaren. Inmiddels blijkt uit onderzoek dat meer vrouwen in de politiek en het 
bedrijfsleven tot betere prestaties en resultaten leidt. Vandaar dat verschillende landen 
inmiddels diverse aanpakken hebben ontwikkeld om te streven naar een grotere inbreng en 
participatie van vrouwen. Enkele voordelen van een grotere deelname van vrouwen in 
organisaties zijn: 
 
1. Gender diverse bedrijven genereren een 10% hogere return on equity en een 48% 
hogere EBIT (McKinsey, Women Matter 2010) 
2. Ondernemingen met meer vrouwelijke bestuursleden presteren beter dan die met 
minder vrouwelijke bestuursleden. Return on equity is 53% hoger, return on invested 
capital ligt 66% hoger (Catalyst, The Bottom Line 2007) 
3. 25% van de eigenaars van het totale aantal bedrijven is vrouw, maar vrouwelijke 
eigenaren zijn ondervertegenwoordigd bij faillissementen. Daarvan is 14,6% vrouw en 
85,4% man (Graydon, Bankruptcies: cause and effect, 2003) 
4. Uit economische experimenten blijkt dat teams van vrouwen en mannen de beste 
resultaten opleveren (van den Bos, Harteveld en Stoop, 2009; Gratton, 2007; Kamas, 
Preston en Baum, 2008; Sent, van Staveren en Vyrastekova, 2009) 
 
De Caluwé en Vermaak (2006) definiëren een geplande organisatieverandering als een 
verandering waarbij de toekomst niet aan het lot over wordt gelaten maar er (enige mate van) 
sturing of beïnvloeding aan wordt gegeven. Andere onderzoekers spreken van ‘doelgerichte 
acties met een min of meer duidelijk eindresultaat’ (van der Vlist, 1993) en ‘continue, bewuste 
en gezamenlijke inspanning om het systeem te verbeteren’ (Bennis, Benne en Chin, 1985.) 
 
Inmiddels committeren steeds meer Nederlandse organisaties zich aan een daadwerkelijke en 
structurele versterking van het aantal vrouwen in de (sub)top van organisaties (Monitor Talent 
naar de Top, 2011). Door zich te committeren aan Talent naar de Top spreken zij af maatregelen 
te nemen voor meer vrouwen aan de top van hun organisatie. Voorgaande definities van 
organisatieverandering in ogenschouw nemende, valt dit te beschouwen als een 
organisatieverandering. 
 
Genderdiversiteitsmanagement is in deze thesis het beleid dat de organisatie uitvoert om het 
aandeel vrouwen in de top te vergroten. Heinsius (1995) stelt dat het managen van diversiteit 
erop gericht moet zijn om de verschillen productief te maken. Wil dat slagen, dan moet men 
diversiteit aanpakken als een organisatieverandering. Hoewel steeds meer Nederlandse 
organisaties een genderdiversiteitsbeleid voeren, is het percentage vrouwen aan de top in de 
afgelopen jaren minimaal gestegen. Boonstra (2000) geeft aan dat 70% van de geplande 
organisatieveranderingen vastloopt of niet het gewenste resultaat oplevert. Volgens Boonstra 
wordt het falen verklaard door de aanpak en het handelen van actoren die betrokken zijn bij het 
veranderproces. 
 
In de literatuur over verandermanagement en diversiteit komt naar voren dat effectief 
diversiteitmanagement een vorm van organisatieverandering is en een werkklimaat nodig heeft 
dat dit proces faciliteert (Allen & Montgomery, 2001; Benschop, 2007; Hayes, Miller, 1998; 
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Hicks-Clarke & Iles, 2000; Pless & Maak, 2004; Thomas, 1990). Genderdiversiteitsmanagement 
is geslaagd wanneer de genomen maatregelen, voorvloeiend uit het beleid, succesvol blijken te 
zijn in het vergroten van het aandeel vrouwen in de top. Dit is het geval wanneer het aandeel 
vrouwen in de top minimaal 40% is (Bolsö, 2011). 
 
In de literatuur over organisatieontwikkeling worden diverse algemene succesfactoren voor 
klassieke organisatieverandering onderscheiden zoals het ontwikkelen van een duidelijke visie 
en strategie en een open communicatie (Tidd, Bessant & Pavitt, 2005; Kotter, 2008). In deze 
thesis wordt onderzocht in hoeverre algemene succesfactoren, die bijdragen aan het succes van 
klassieke organisatieverandering bij de uitvoering van beleid om het aandeel vrouwen aan de 
top te vergroten, samengaan met een groter aandeel vrouwen in de top. De succesfactoren die 
worden onderzocht zijn doelgerichtheid, mate van integratie, openheid, participatie en kwaliteit 
van de communicatie. 
 
1.1 Doelstelling en centrale vraag 
 
Het doel van deze thesis is inzicht krijgen in het succes van genderdiversiteitsmanagement 
binnen organisaties met een genderdiversiteitsbeleid. Daarbij wordt genderdiversiteits- 
management gezien als organisatieverandering en wordt het effect van algemene succesfactoren 
voor klassieke organisatieverandering op geslaagd genderdiversiteitsmanagement nagegaan. 
Middels dit onderzoek wordt getracht nieuwe verklaringen te vinden voor de geringe 
doorstroom van vrouwen in het licht van algemene succesfactoren bij organisatieveranderingen 
(Allen & Montgomery, 2001; Hayes, Miller, 1998; Hicks-Clarke & Iles, 2000; Pless & Maak, 2004; 
Thomas, 1990). 
 
Relevantie 
Dit onderzoek sluit aan op de reeds aanwezige literatuur over de centrale begrippen. Deze zijn 
algemene succesfactoren bij klassieke organisatieveranderingen (Allen & Montgomery, 2001; 
Hayes, Miller, 1998; Hicks-Clarke & Iles, 2000; Pless & Maak, 2004; Thomas, 1990) en 
genderdiversiteit (Assman, Montfort & van Berden, 2008; Barsh, Cranston & Crashe, 2009; 
Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Dass, 1999; Geerdink, 2007; McKinsey, 2008; Pless & Maak, 
2004; Vianen & Fiasher, 2002). Binnen deze groep begrippen is een kennislacune geconstateerd; 
er zijn geen inzichten over het verband tussen succesfactoren voor klassieke organisatie- 
verandering en geslaagd genderdiversiteitsmanagement binnen een organisatie aangetroffen in 
de literatuur. Dit onderzoek levert bijdrage aan de theorievorming ten aanzien van dit 
onderwerp. Daarnaast wordt inzichtelijk wat het effect is van organisatiekenmerken zoals 
bedrijfsgrootte en grootte van het bestuur op het succes van genderdiversiteitsmanagement. 
 
De praktische relevantie van het onderzoek bestaat uit het inzicht die de (case-)organisaties 
krijgen in succesfactoren bij het implementeren van een klassieke organisatieverandering in 
relatie tot succesvol genderdiversiteitsmanagement. De uitkomsten van dit onderzoek kunnen 
voorlopige inzichten opleveren die uiteindelijk met meer organisaties kunnen worden getoetst. 
Een dergelijk onderzoek helpt organisaties om de doorstroom van vrouwen naar de top te 
bevorderen en de uitstroom van topvrouwen terug te dringen. 
 
De maatschappelijke relevantie is met name aanwezig voor organisaties en diversiteitsmanagers 
en/of HR-afdelingen die een genderdiversiteitsbeleid succesvol willen implementeren. Wanneer 
een samenhang wordt gevonden tussen klassieke organisatieverandering en succesvol 
genderdiversiteitsmanagement, betekent dit dat organisaties die in staat zijn om een klassieke 
organisatieverandering goed door te voeren, ook in staat zouden zijn om een 
genderdiversiteitsbeleid succesvol tot uitvoer te brengen. Dat is belangrijk omdat meer vrouwen 
aan de top bijdraagt tot betere bedrijfsresultaten (van den Bos, Harteveld en Stoop, 2009; 
Gratton, 2007; Kamas, Preston en Baum, 2008; Sent, van Staveren en Vyrastekova, 2009). Een 
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bijkomend aspect is dat de positie van topvrouwen binnen organisaties versterkt kan worden. 
Meer inzicht in succesfactoren voor geslaagd genderdiversiteitsmanagement helpt organisaties 
bij het behalen van genderbalans in de top van de organisatie. 
 
Hopelijk kan door middel van dit onderzoek een theoretisering van het complexe onderwerp tot 
stand komen dat nieuwe aanknopingspunten voor wetenschappelijk onderzoek kan brengen. 
 
1.2 Onderzoeksvragen 
 
De onderzoeksvraag voor het onderzoek luidt als volgt: 
 
‘In welke mate verschillen organisaties met een groot of onlangs toegenomen aandeel 
vrouwen in de top van organisaties met een gering of gelijkblijvend aandeel met betrekking 
tot de genomen interventies bij de uitvoer van het beleid om het aandeel vrouwen in de top 
te vergroten en welke invloed hebben bepaalde organisatiekenmerken? 
 
Om deze hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
 
• Wat zijn de verschillen tussen organisaties met een verwacht groot versus klein aandeel 
vrouwen aan de top in 2016 ten aanzien van maatregelen voor meer vrouwen aan de top? 
• In hoeverre hangen de eventuele verschillen tussen organisaties met een verwacht groot 
versus klein aandeel vrouwen aan de top in 2016 ten aanzien van maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top samen met algemene succesfactoren voor klassieke 
organisatieverandering? 
• In hoeverre hangen de eventuele verschillen tussen organisaties met een verwacht groot 
versus klein aandeel vrouwen aan de top in 2016 ten aanzien van maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top samen met organisatiekenmerken (bedrijfsgrootte, grootte van de Raad 
van bestuur en m/v- verhouding binnen de organisatie)? 
 
1.3 Conceptueel model en hypothesen 
 
In dit onderzoek wordt ingegaan op verschillende begrippen. Deze begrippen houden verband 
met elkaar en zijn van invloed op dan wel maken deel uit van de onderzoeksvraag. Met behulp 
van deze kaders kan dit onderzoek middels een conceptueel model worden weergegeven. 
 
 
Context: 
de rol van 
organisatiekenmerken 
 
 
Interventies: 
Maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top van 
organisaties 
Effect: 
Geslaagd gender- 
diversiteitsmanagement 
 
Proces: 
Bepaalde succesfactoren 
voor klassieke 
organisatieverandering 
 
Figuur 1. Conceptueel model 
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Het conceptuele model wordt in figuur 1 weergegeven. Interessant in dit onderzoek is de vraag 
of de organisaties überhaupt maatregelen treffen om het aandeel vrouwen in de top te laten 
toenemen. Pas als ze dat doen, zijn de context en het proces van belang. In het conceptuele 
model wordt daarom bewust onderscheid gemaakt tussen de getroffen interventies, de context 
en het proces (Van Vuuren, 2011). De onafhankelijke variabelen in het model zijn de 
interventies, de context en het proces. Geslaagd genderdiversiteitsmanagement vormt de 
afhankelijke variabele. Daarnaast zijn de context en het proces ook modererende variabelen op 
de interventies die invloed hebben op het effect. 
 
In dit onderzoek wordt de context gekenmerkt door organisatiekenmerken zoals aantal 
werknemers/fte’s, jaaromzet, man/vrouw-verhouding in de organisatie en grootte van het 
bestuur. 
 
De succesfactoren voor klassieke organisatieverandering (het proces) worden in dit onderzoek 
gekenmerkt door doelgerichtheid, integratie binnen de organisatie, kwaliteit van de 
communicatie, deskundigheid, openheid en participatie. 
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Hoofdstuk 2: Theoretisch kader 
 
Dit hoofdstuk is opgebouwd aan de hand van drie invalshoeken: interventies, proces en context. 
De eerste invalshoek, ‘interventies’, ofwel de maatregelen voor geslaagd genderdiversiteits- 
management. In deze paragraaf wordt de definitie van geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
uiteengezet en komt het effect van maatregelen op het succes van het genderdiversiteits- 
management aan de orde. De tweede invalshoek ‘proces’, heeft betrekking op de algemene 
succesfactoren voor organisatieverandering. In deze paragraaf worden de meest genoemde 
succesfactoren in de literatuur voor organisatieverandering besproken en een keuze gemaakt 
voor succesfactoren die worden toegepast in dit onderzoek. De derde invalshoek ‘context’ heeft 
betrekking op organisatiekenmerken. In deze paragraaf worden organisatiekenmerken 
besproken die van invloed kunnen zijn op het succes van genderdiversiteitsmanagement binnen 
organisaties. Op basis van de literatuur worden vervolgens bepaalde veronderstellingen 
geformuleerd (hypothesen). 
 
2.1 Interventies: Maatregelen voor geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
 
In de literatuur zijn geen aanknopingspunten gevonden voor de definitie van ‘succesvol 
genderdiversiteitsmanagement’. Vandaar dat van deze definitie in deze thesis middels eigen 
analyse een inschatting van wordt gemaakt. De top1 van grote bedrijven moet volgens een 
wettelijk streefcijfer op 1 januari 2016 voor minimaal 30 procent uit vrouwen bestaan.2 Als het 
niet lukt, moeten bedrijven in hun jaarverslag uitleggen wat hiervan de oorzaken zijn en hoe zij 
dit in de toekomst denken dit te gaan realiseren (Female Board Index, 2011). Het wettelijk 
streefcijfer gaat er dus vanuit dat organisaties die niet aan het streefcijfer voldoen maatregelen 
moeten nemen om meer vrouwen in de top van te krijgen. In dit onderzoek wordt echter niet het 
wettelijke streefcijfer van 30% als uitgangspunt genomen voor geslaagd genderdiversiteits- 
management. In Noorwegen is in 2003 een vrouwenquotum ingevoerd van 40% dat vijf jaar  
later is gerealiseerd (Storvik & Teigen, 2010). In navolging van dit Noorse quotum worden 
organisaties in dit onderzoek pas als ‘succesvol’ aangemerkt wanneer ze op basis van de 
gerapporteerde cijfers in de Monitor Talent naar de Top minimaal 40% behaalden in 2011. 
Volgens Agnes Bolsö (2011), een van de onderzoekers betrokken bij het onderzoek naar het 
effect van het Noorse vrouwenquotum van 40%, is het effect van meer vrouwen duidelijk 
merkbaar in de werkcultuur. Breed blijkt dat die cultuur professionaliseert, met onder andere 
beter voorbereide en strakker geleide vergaderingen, die tegelijkertijd in een wat plezierigere 
sfeer verlopen dan vroeger. Nu vrouwen bovendien in Raden van Bestuur zitten, doen ze ook 
ervaring op om op termijn door te stromen naar de functies van uitvoerende topmanagers 
(CEO’s), verwacht Bolsö. 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen organisaties die maatregelen nemen voor het 
vergroten van het aantal vrouwen aan de top en geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
 
 
+ 
Maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top 
 
Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
 
 
1 In dit onderzoek wordt „de top‟ geoperationaliseerd zoals Charter Talent naar de Top doet in onderzoek, namelijk de Raad van 
Bestuur/ directie en twee managementlagen daaronder (ofwel senior management). 
2 
Sinds 1 januari 2013 is de Wet Bestuur en toezicht van kracht. Volgens deze wet moeten grote naamloze en besloten 
vennootschappen ernaar streven dat zowel het bestuur als de raad van commissarissen voor minimaal 30% uit vrouwen en 
minimaal 30% uit mannen bestaat. http://www.eerstekamer.nl/wetsvoorstel/31763_wijziging_boek_2_burgerlijk 
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2.2 Proces: De rol van algemene succesfactoren voor organisatieverandering 
 
Volgens Tidd, Bessant & Pavitt (2005) is verandermanagement een generieke term die een set 
van praktijkregels en methoden aanduidt, welke gebruikt wordt om organisationele verandering 
te ondersteunen. Cummings & Worley (2005) voegen hieraan toe dat dit type management 
vooral effectief moet zijn. Met effectief wordt bedoeld dat de verandering succesvol wordt 
ingevoerd. Tidd, Bessant & Pavitt (2005) noemen zes onderdelen die worden geassocieerd met 
effectief verandermanagement. De bekende managementgoeroe John Kotter (jarenlang  
professor verandermanagement aan Harvard University) heeft in zijn boek A force for change: 
how leadership differs from management (1990) een veranderingsfasenmodel opgenomen, dat 
acht succesfactoren beschrijft. Wanneer deze acht stappen in exacte volgorde worden genomen, 
dan vergroot dit de kans op een succesvolle organisatieverandering. 
 
Voorwaarden voor effectieve verandering volgens Tidd, Bessant & Pavitt (2005) 
 
1. Formuleer een heldere verandermanagementstrategie 
Dit onderdeel draait om het vaststellen van een set van doelen, commitment en het bepalen van 
een aanpak. 
 
2. Communicatie 
Dit onderdeel bestaat uit actieve, open en tijdige communicatie. Ook moet hierbij aandacht 
besteed worden aan een keuze van de communicatiemedia die gebruikt gaan worden. 
 
3. Zorg voor een vroege betrokkenheid 
Dit onderdeel draait om het betrekken van de medewerkers van de organisatie bij de 
aanstaande verandering. 
 
4. Creëer een open klimaat 
In dit onderdeel wordt een klimaat gecreëerd waarin mensen hun zorgen over de aanstaande 
verandering mogen uiten. 
 
5. Stel duidelijke doelen 
Wanneer er heldere en meetbare doelen zijn geformuleerd kunnen mensen zich hierop richten. 
 
6. Investeer in training 
Vaak wordt training gezien als een kostenpost. Training kan echter ook gezien worden als een 
investering waarmee mensen vaardigheden opdoen om beter voorbereid te zijn op de 
verandering. 
 
Voorwaarden voor succesvolle verandering volgens Kotter (2008) 
 
1. Vestig een gevoel van urgentie 
Help anderen inzien waarom verandering noodzakelijk is en waarom het belangrijk is de 
verandering zo snel mogelijk in te voeren. 
 
2. Creëer een coalitie 
Zorg dat een sterke groep de verandering stuurt, die leiding kan geven, geloofwaardig is binnen 
het team, over communicatieve vaardigheden beschikt, die autoriteit heeft, kan analyseren en 
overtuigd is van de noodzaak van de verandering. 
 
3. Ontwikkel een duidelijke visie en strategie voor verandering 
Maak duidelijk hoe de toekomst verschilt van het verleden en hoe de toekomst kan worden 
gerealiseerd. Dit onderdeel draait om het vaststellen van een set van doelen, commitment en het 
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bepalen van een aanpak. Met het formuleren van heldere en meetbare doelen kunnen mensen 
zich hierop richten. 
 
4. Communiceer de visie 
Dit onderdeel bestaat uit actieve, open en tijdige communicatie. Ook moet hierbij aandacht 
besteed worden aan een keuze van de communicatiemedia die gebruikt gaan worden. Daarbij 
dient iedere mogelijke manier worden aangegrepen om voortdurend de nieuwe visie en 
strategie te communiceren en te zorgen dat de leidende coalitie zich gedraagt als rolmodel voor 
het gedrag dat van de medewerkers wordt verwacht. 
 
5. Stel mensen in staat obstakels uit de weg te ruimen 
Bij dit onderdeel dienen zo veel mogelijk obstakels weggenomen te worden, zodat degenen die 
de visie willen realiseren dit ook kunnen doen. Op die manier wordt een klimaat gecreëerd 
waarin mensen hun zorgen over de aanstaande verandering mogen uiten. 
 
6. Stel kortetermijnwinsten veilig 
Creëer zo snel mogelijk een aantal zichtbare, overtuigende successen. 
 
7. Consolideer en blijf bewegen 
Voer de druk en het tempo op na de eerste successen. Blijf veranderingen doorvoeren totdat de 
visie is gerealiseerd. 
 
8. Verander de verandering 
Hierbij gaat het om het vasthouden aan de nieuwe werkwijzen en zorgen dat deze resultaten 
opleveren, totdat ze sterk genoeg zijn om de oude werkwijzen te vervangen. 
 
 
2.2.1 Keuze van succesfactoren 
Voor de keuze van de succesfactoren die in deze thesis worden onderzocht, zijn voorgenoemde 
succesfactoren voor klassieke organisatieverandering vergeleken met succesfactoren voor 
genderdiversiteit. Allereerst zijn de resultaten onderzocht uit de meest recente rapportage van 
Taskforce Talent naar de Top, de Monitor Talent naar de Top (2010). Hierin wordt een aantal 
succesfactoren geformuleerd op het gebied van genderdiversiteitsbeleid; inbedding op 
strategisch niveau, inbedding in de lijnorganisatie, inzet van geschikte HR-instrumenten en 
actieve interne en externe communicatie. Daarnaast wordt de oratie van Yvonne Benschop ‘Van 
lippendienst tot tegengas’ uit 2007 betrokken bij de keuze waarin ze gender in organisaties 
kritisch benaderd. Bij de bestudering van succesfactoren in de genoemde onderzoeken valt op 
dat een zestal factoren telkens terugkomt. Vandaar dat deze succesfactoren voor deze thesis 
worden onderzocht. Het gaat om de navolgende succesfactoren: 
 
1.    Doelgerichtheid 
In monitor Talent naar de Top 2010 wordt gesteld dat een eerste voorwaarde voor een 
succesvol beleid voor doorstroom van vrouwen naar de top is dat de top van de organisatie de 
doelstelling expliciet heeft geformuleerd en zich daaraan heeft gecommitteerd (Van Luijn 2004; 
Hendrikse et al. 2007; Bain & Company en Egon Zehnder International 2008). Ook Tidd, Bessant 
& Pavitt (2005) noemen als succesfactor voor organisatieverandering ‘ontwikkel een duidelijke 
visie en strategie voor verandering. Met het formuleren van heldere en meetbare doelen kunnen 
mensen zich hierop richten.’ Bij het laatste sluit ook Kotter zich aan (‘formuleer een heldere 
veranderstrategie’ en ‘stel duidelijke doelen’). In haar oratie stelt Benschop (2007) dat het 
stellen van doelen alleen niet voldoende is. Hierin schuilt volgens haar het gevaar dat 
organisaties een lippendienst bewijzen aan organisationele verantwoordelijkheid voor 
gendergelijkheid. Ze verwijst hierbij naar een uitspraak van Hoque en Noon (2004) die voor de 
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Engelse situatie over ‘empty-shell’ beleid spreken, waarbij achter fraaie missies weinig concrete 
maatregelen schuil gaan. Omdat systematische monitoring ontbreekt en er toch geen sancties 
zijn op het niet halen van doelen, kan symbolisch beleid ontstaan. 
 
2. Integratie binnen de organisatie 
Volgens monitor Talent naar de Top 2010 moeten leidinggevenden van alle afdelingen zich 
verantwoordelijk gaan voelen voor de uitvoering van de doelstellingen. Dat kan door de 
geformuleerde doelstellingen (managementstrategie) te vertalen naar concrete doelstellingen 
op de lagere niveaus in de organisatie. Dit sluit aan bij de tweede succesfactor die Tidd, Bessant 
& Pavitt (2005) noemen namelijk ‘creëer een coalitie’. Het is volgens hen belangrijk dat deze 
coalitie bestaat uit een sterke groep mensen die leiding kan geven, autoriteit heeft en de 
noodzaak van de verandering inziet. Benschop (2007) stelt hierbij enkele kanttekeningen. Ze 
betwijfelt of genderdiversiteit voldoende prioriteit krijgt binnen organisaties. Sommige 
organisaties hebben een speciale coördinator maar meestal zijn er taskforces of projectgroepen 
waarvan de leden ook andere taken hebben. Prioriteit geven blijft lastig en valt al snel tussen de 
verschillende verantwoordelijkheden weg. 
 
3. Deskundigheid 
In monitor Talent naar de Top 2010 komt naar voren dat werken aan diversiteit ook een beroep 
doet op de deskundigheid van zowel HR-managers als lijnmanagers. Kotter (2008) sluit zich 
hierbij aan door als succesfactor ‘investeer in training’ te noemen. Volgens Kotter zijn mensen 
zo beter voorbereid op de verandering. Volgens Benschop (2007) is het succes van 
genderdiversiteit te sterk afhankelijk van de verantwoordelijke personen en valt op dat het 
verloop van mensen die verantwoordelijk zijn voor genderdiversiteit vrij groot is. Daardoor 
krijgen steeds nieuwe mensen het werk te doen, mensen die telkens opnieuw de nodige 
expertise moeten opbouwen. 
 
4. Openheid 
Bij de vergelijking valt op dat het adviesrapport van Talent naar de Top 2010 twee belangrijke 
factoren over het hoofd lijkt te zien. Het eerste punt heeft te maken met de aanwezigheid van 
een open klimaat waarbinnen verandering mogelijk is. Dit wordt genoemd door zowel Tidd, 
Bessant & Pavitt als Kotter. 
 
5. Participatie 
De tweede belangrijke succesfactor die niet voorkomt in het adviesrapport van Talent naar de 
Top 2010 is het betrekken van de medewerkers bij de verandering. Kotter is hier heel duidelijk 
over door de zeggen dat een vroege betrokkenheid van medewerkers van essentieel belang is. 
 
6. Kwaliteit van de communicatie 
Volgens monitor Talent naar de Top 2010 dient de top van een organisatie zowel zijn visie en 
gevoelde urgentie, als de doelen en de maatregelen voor diversiteit zichtbaar en hoorbaar uit te 
dragen. Tidd, Bessant & Pavitt (2005) sluiten zich hierbij aan met twee succesfactoren namelijk 
‘Vestig een gevoel van urgentie’ en ‘communiceer de visie’. Bij dat laatste punt sluit ook Kotter 
(2008) zich aan, waarbij deze nog specifiek ingaat op de keuze van de communicatiemiddelen. 
 
Om te kunnen beoordelen of een organisatie succesvol is, wordt gekeken naar de cijfers in 
Monitor Talent naar de top 2011. Wanneer het % vrouwen aan de top in 2011 minder dan 10% 
bedroeg worden organisaties als niet-succesvol gedefinieerd. Op basis van deze cijfers worden  
de organisaties dus onderverdeeld in drie groepen, succesvol (>40%), matig succesvol (10-40%) 
en niet- succesvol (<10%) op het gebied van genderdiversiteitsmanagement. 
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Hypothese 2: Hoe meer algemene succesfactoren voor klassieke organisatieveranderingen 
aanwezig zijn bij de implementatie van het genderdiversiteitsbeleid in organisaties, hoe 
geslaagder het genderdiversiteitsmanagement. 
 
 
Succesfactoren voor klassieke 
+ 
organisatieverandering 
 
Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
Op het gebied van genderdiversiteit wordt in monitor Talent naar de Top 2010 een aantal 
belangrijke maatregelen genoemd voor het bevorderen het aantal vrouwen aan de top. Enkele 
van deze factoren vertonen overeenkomsten met succesfactoren voor klassieke 
organisatieverandering die in de literatuur gevonden zijn. Interessant is de vraag of bepaalde 
succesfactoren het effect van maatregelen voor meer vrouwen aan de top op geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement versterken. 
 
Hypothese 2a: De positieve relatie tussen maatregelen voor meer vrouwen aan de top en geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement is sterker wanneer organisaties aan bepaalde succesfactoren voor 
klassieke organisatieverandering voldoen. 
 
 
 
Maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top 
+ Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
 
Succesfactoren voor 
klassieke organisatie- 
verandering 
 
 
 
 
 
 
2.3 Context: De rol van organisatiekenmerken 
 
Tot nu toe zijn in deze thesis vooral maatregelen en succesfactoren voor geslaagd gender- 
diversiteitsmanagement aan de orde geweest. Ook andere factoren, zoals organisatiekenmerken, 
zouden invloed kunnen hebben. Vandaar dat ook voor organisatiekenmerken wordt gekeken 
naar opvallende verbanden tussen succesvolle en minder succesvolle organisaties op het gebied 
van genderdiversiteitsmanagement. 
 
De organisatiekenmerken waarvan de invloed wordt onderzocht op het succes van gender- 
diversiteitsmanagement zijn: 
 
- Grootte van de organisatie; 
- Man/vrouw verdeling in het personeelsbestand; 
- Het aantal leden in de Raad van bestuur. 
 
Over deze organisatiekenmerken zijn door het Sociaal Cultureel Planbureau gegevens in kaart 
gebracht voor de jaren 2008-2011. 
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Hypothese 3: Organisatiekenmerken hebben direct invloed op geslaagd genderdiversiteits- 
management. 
 
+ 
Organisatiekenmerken 
Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
 
Volgens Hillman & Shropshire (2007) zouden sectoren met een hoge arbeidsparticipatie van 
vrouwen een sterke positieve uitwerking hebben op de vertegenwoordiging van vrouwen in de 
Raad van Bestuur. Een mogelijke verklaring voor deze aanname is dat in een dergelijke sector 
meer maatregelen worden genomen voor meer vrouwen aan de top. Interessant is de vraag of 
bepaalde organisatiekenmerken het effect van maatregelen voor meer vrouwen aan de top op 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement versterken. 
 
Hypothese 3a: De positieve relatie tussen maatregelen voor meer vrouwen aan de top en geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement is sterker wanneer organisaties bepaalde organisatiekenmerken 
vertonen zoals een bedrijfsgrootte, gebalanceerde man/vrouw verdeling in het personeelsbestand 
en het aantal vrouwelijke leden in de Raad van bestuur. 
 
 
 
 
Maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top 
+ Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
 
 
 
Organisatiekenmerken 
 
 
 
Uit onderzoek blijkt dat grotere en meer zichtbare organisaties meer druk ervaren om te 
voldoen aan maatschappelijke verwachtingen (DiMaggio & Powell, 1985; Meyer & Rowan, 1977; 
Merens, 2012). Grote ondernemingen zijn het meest zichtbaar voor het publiek (Salancik, 1979; 
Suchman, 1995; Merens, 2012). Maatschappelijke verwachtingen ten aanzien van 
genderdiversiteit bij diverse belanghebbenden (bijvoorbeeld investeerders, klanten en 
gemeenschappen) beïnvloeden deze organisaties om de participatie van vrouwen in de top te 
verhogen (Hillman & Shropshire, 2007). Maar resulteert de toenemende druk op grote 
ondernemingen ook in een geslaagder genderdiversiteitsmanagement en daarmee meer 
vrouwen op topposities? 
 
Hypothese 3b: Grote bedrijven hebben een geslaagder genderdiversiteitsmanagement dan kleine 
bedrijven. 
 
 
 
 
Organisatiegrootte 
+ Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
15  
Naast bedrijfsgrootte is een andere veel genoemde verklaring voor de aan- of afwezigheid van 
het aantal vrouwen in topfuncties, de branche waartoe een organisatie behoort. De aard van een 
bedrijfstak oefent waarschijnlijk ook invloed uit op de vertegenwoordiging van vrouwen in 
Raden van Bestuur. Dit geldt in het bijzonder voor bedrijven die in grote mate afhankelijk zijn 
van vrouwelijke medewerkers. Zo presteert de branche zorg en welzijn met 30% vrouwen in de 
top bijvoorbeeld goed ten opzichte van andere branches (Assmann e.a. 2009). De aanwezigheid 
van vrouwen in de top van een bedrijf kan een waardevolle vorm van legitimiteit bieden in de 
ogen van potentiële en huidige werknemers. Dit zou ertoe moeten leiden dat sectoren met een 
hoge arbeidsparticipatie van vrouwen een sterke positieve uitwerking zouden hebben op de 
vertegenwoordiging van vrouwen aan de top (Hillman & Shropshire, 2007). 
 
Hypothese 3c: Organisaties waarbij minimaal 30% van de werknemers vrouw is, hebben een 
geslaagder genderdiversiteitsmanagement 
 
>30% van het totale 
personeelsbestand is 
vrouw 
+
 
Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
 
 
 
In de vorige hypothese werd de groepsdynamiek op werkende vrouwen en mannen binnen de 
organisatie in het algemeen onderzocht. Maar hoe zit dat in de vaak kleinere Raden van Bestuur? 
Zelfs wanneer een Raad van Bestuur uit drie personen bestaat en een van die personen een 
vrouw is (30%), is het wettelijke streefcijfer van 30% onvoldoende om de groepsdynamiek 
binnen de Raad van Bestuur positief te beïnvloeden. Uit onderzoek van Berenschot (2011) blijkt 
dat het gemiddeld aantal personen in de Raad van Bestuur in Nederland 3,5 personen is. De 
vraag is of het aantal personen in de Raad van Bestuur een positieve invloed heeft op 
genderdiversiteitsmanagement. 
 
Hypothese 3d: Organisaties waarbij de Raad van Bestuur minimaal uit vier personen bestaat 
hebben een geslaagder genderdiversiteitsmanagement 
 
 
+ 
Minimaal vier personen 
in de Raad van Bestuur 
Geslaagd 
genderdiversiteits- 
management 
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Hoofdstuk 3: Methodologische verantwoording 
 
In de vorige hoofdstukken is de theoretische achtergrond van dit onderzoek behandeld. Voordat 
de resultaten van dit onderzoek worden besproken in het volgende hoofdstuk, wordt in dit 
hoofdstuk de methode van onderzoek verder toegelicht. Er wordt achtereenvolgens ingegaan op 
de onderzoeksbenadering, het meetinstrument, de procedure, de dataverzamelingsmethoden,  
de respondenten, de analyse en tot slot de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek. 
 
3.1 Afbakening 
 
In mei 2007 is een Charter opgericht om de Nederlandse overheid, het bedrijfsleven en ook 
vrouwen te stimuleren om op structurele basis meer vrouwelijk talent aan de top te krijgen. Het 
Charter “Talent naar de Top” beoogt een hogere toestroom, doorstroom en behoud van vrouwen 
in topfuncties. Organisaties worden door Talent naar de Top in de gelegenheid gesteld om het 
Charter “Talent naar de Top” te ondertekenen. De ondertekenaar formuleert vervolgens heldere 
doelstellingen voor de eigen organisatie en moet bereid zijn om de resultaten te rapporteren aan 
de Monitoring Commissie van het Charter Talent naar de Top. De ondertekening van dit Charter 
is vrijwillig maar niet vrijblijvend. Organisaties zullen op basis van de doelstellingen concrete 
maatregelen moeten nemen op het gebied van diversiteit binnen de organisatie om meer 
vrouwelijk talent aan boord te krijgen (www.talentnaardetop.nl). 
 
In het onderzoeksplan werd uitgegaan van kwantitatief onderzoek bij de 47 organisaties die in 
2008 het Charter Talent naar de Top ondertekenden (zie bijlage I). Dit bleek niet mogelijk 
omdat uiteindelijk slechts 6 van de 47 organisaties wilden deelnemen aan dit onderzoek. 
Vanwege deze kleine onderzoekspopulatie (n) werd noodgedwongen de stap gemaakt van 
kwantitatief naar kwalitatief onderzoek. Hierdoor is het niet mogelijk om de geformuleerde 
hypothesen te toetsen. Wel kan worden vastgesteld of de gevonden informatie overeenstemt 
met de hypothesen. De feitelijke toetsing van de hypothesen dient plaats te vinden door 
kwantitatief of een uitgebreider kwalitatief onderzoek. 
 
De onderzochte case-organisaties voerden ruim vier jaar (2008-2011) een genderdiversiteits- 
beleid en stelden de resultaten beschikbaar voor onderzoek aan Talent naar de Top. De 
resultaten werden jaarlijks verzameld in de Monitor Talent naar de Top. Voor dit onderzoek zijn 
de uitgaven van 2008, 2009, 2010 en 2011 geraadpleegd. 
 
Opmerkelijk is dat de organisaties die het Charter in 2008 ondertekenden bijna allemaal 
dienstverlenend van aard zijn. In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen succesvolle 
organisaties (>40% vrouwen in de top in 2011), matig succesvol (10-40%) en niet-succesvolle 
organisaties  (<10% vrouwen in de top in 2011) op het gebied van genderdiversiteits- 
management. De selectie is gebaseerd op de volgende criteria: succesvol/niet succesvol en op 
grootte (voor de operationalisatie zie paragraaf 3.3). Tot de onderzochte organisaties behoren 
twee grote, drie middelgrote en een kleine (zie ook paragraaf 7.2). Voor de succesvolle en niet- 
succesvolle groep werd vervolgens de samenhang van de gekozen succesfactoren voor 
organisatieverandering en de rol van organisatiekenmerken met het 
genderdiversiteitsmanagement bij de organisaties nagegaan. 
 
3.2 Onderzoeksstrategie 
 
Gelet op de vraag die in deze thesis centraal staat, is gekozen voor het uitvoeren van een 
meervoudige gevalsstudie. Deze strategie onderscheidt zich van de enkelvoudige gevalsstudie 
door het feit dat niet één maar meerdere cases worden onderzocht. Het voordeel van het 
bestuderen van meerdere gevallen is dat de resultaten van de gevalsstudies onderling met 
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elkaar kunnen worden vergeleken. Het heeft de voorkeur deze situatie diepgaand te 
onderzoeken, zodat ingegaan kan worden op de context (Yin, 2009). 
 
De keuze voor een meervoudige gevalsstudie brengt een aantal voordelen met zich mee. 
Swanborn (1996, hoofdstuk 3) benoemt drie belangrijke voordelen. Het eerste voordeel is dat 
gevalsstudies onderzoekers toestaat een bepaald sociaal verschijnsel in detail te bestuderen. 
Door middel van documentenanalyse en/of via gesprekken met respondenten kunnen 
onderzoekers achterhalen wat in het recente verleden is gebeurd. Hierdoor is het mogelijk een 
holistische visie te ontwikkelen op hetgeen is geschied. Een tweede voordeel is dat de 
onderzoeker de sociale relaties tussen betrokkenen en systemen kan bestuderen. Het derde en 
laatste voordeel betreft de mogelijkheden die gevalsstudies bieden om aandacht te besteden aan 
de wijze waarop de actoren tegen het systeem aankijken. 
 
Wanneer een gevalsstudie uitgevoerd wordt, zijn enkele vaak gehoorde kritieken het gebrek aan 
controle en de beperkte generalisatiemogelijkheden. Toch zijn gevalsstudies zeker niet 
onbekend in de sociale wetenschappen. Volgens Hutjes en Van Buren (1992, hoofdstuk 3) vindt 
generalisatie in een meervoudige gevalsstudie primair plaats door een kwalitatieve vergelijking 
van de gevallen op de, in relatie tot de probleemstelling, overeenkomsten en verschillen. 
 
3.3 Onderzoeksmethoden 
 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is informatie (data) nodig die methodisch 
verzameld moeten worden. Volgens Baarda, De Goede en Teunissen (2005) zijn er drie 
manieren om data te verzamelen namelijk: interviewen, observeren en het gebruik van 
bestaande gegevens. Daarbij bevelen zij de methode-triangualatie aan; een combinatie van 
voorgenoemde methodieken. Volgens diverse onderzoekers bevordert dit de volledigheid, 
betrouwbaarheid en diepgang van het onderzoek (’t Hart, van Dijk, de Goede, 
Jansen & Teunissen, 2001: 270). Vandaar dat ook in dit onderzoek gebruik werd gemaakt van 
bestaande gegevens in combinatie met de interviewmethode. De dataverzameling vond plaats in 
twee stappen, namelijk documentenonderzoek en interviews. Zie bijlage III en IV voor de 
interviewvragen. 
 
Stap 1. Documentenonderzoek 
O’Leary (2006) geeft in haar boek ‘The essential guide to doing research’ een heldere 
omschrijving van documentenonderzoek: “Collection, review, interrogation and analysis of 
various forms of text as a primary source of research data”. In de beginfase van dit onderzoek 
werd een documentenanalyse uitgevoerd. De documenten die onderzocht werden zijn 
jaarverslagen 2008-2011, bedrijfswebsites en (beleids)documenten. Tevens vond een globale 
analyse plaats van bestaande gegevens die het Sociaal Cultureel Planbureau (SCP) verzamelde in 
opdracht van Taskforce Talent naar de Top voor de Monitor Talent naar de Top. Gegevens die 
beschikbaar waren voor analyse zijn de feitelijke percentages vrouwen aan de (sub)top in 2008, 
2009, 2010 en 2011 én de doelstelling die alle organisaties zelf hebben gesteld voor 2013 (zie 
bijlage II). De top3 van bedrijven moest in dat jaar volgens een wettelijk streefcijfer voor 
minimaal 30% uit vrouwen bestaan. Op basis van deze cijfers werden de organisaties 
onderverdeeld in drie groepen: succesvol ( >40% vrouwen aan de top in 2011), matig succesvol 
(10-40% vrouwen aan de top in 2011) en niet-succesvol (<10% vrouwen aan de top in 2011) op 
het gebied van genderdiversiteitsmanagement. 
 
Operationalisering documentenonderzoek 
Bij alle case-organisaties werden de jaarverslagen van de jaren 2008 -2011 onderzocht, indien 
aanwezig. Specifiek werd hierin gezocht naar gerapporteerde gegevens over (gender)diversiteit 
 
3 In dit onderzoek wordt „de top‟ geoperationaliseerd zoals Charter Talent naar de Top doet in onderzoek, namelijk de Raad van 
Bestuur/ directie en twee managementlagen daaronder (ofwel senior management). 
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zoals de gestelde doelstelling, maatregelen, voortgangcijfers en actiepunten voor de toekomst. 
Daarnaast werden ook de websites van de case-organisaties onderzocht op genoemde punten. 
Ook werd de case-organisaties gevraagd om (beleids)documenten zoals een operationeel plan, 
bedrijfspresentaties, actie- of communicatieplannen, indien aanwezig voor onderzoek 
beschikbaar te stellen. Alle verzamelde gegevens werden ondergebracht in een tabel (zie bijlage 
VII). 
 
Voor het bepalen van het succes op het gebied van genderdiversiteit werden de gerapporteerde 
cijfers in de Monitor Talent naar de Top gebruikt. Omdat de bestudeerde onderzoekspopulatie 
erg verschilt in bedrijfsgrootte en dit vermoedelijk invloed heeft op de betrouwbaarheid van de 
onderzoeksresultaten, is gekozen voor een aselecte gestratificeerde steekproef. Bij deze 
methode werd de onderzoekspopulatie eerst onderverdeeld in 3 homogene subpopulaties 
(stratum A: 200-400 werknemers; stratum B: 2000-5000 werknemers; stratum C >5000 
werknemers). Vervolgens werd uit elk van die subpopulaties een steekproef getrokken (n=6; 
grote organisatie, n=2; middelgrote organisatie, n=3; kleine organisatie, n=1). 
Achtereenvolgens werden de volgende labels gebruikt; grote organisaties A1 en A2, middelgrote 
organisaties B1, B2 en B3 en kleine organisatie C. 
 
Stap 2. Interviews 
De resultaten van stap 1, de documentenanalyse, werden verder onderzocht met stap 2: het 
afnemen van interviews bij de case-organisaties. De interviews werden afgenomen bij de 
functionarissen die binnen de organisatie verantwoordelijk waren voor het opstellen en 
uitvoeren van het (gender)diversiteitsbeleid. Dat was in veel gevallen de diversiteits- of HR- 
manager. Deze mondelinge interviews vertegenwoordigen het perspectief van de organisatie ten 
opzichte van genderdiversiteit. Om het individuele perspectief ten opzichte van 
genderdiversiteit in kaart te brengen werden daarnaast bij elke organisatie nog twee 
middenmanagers geïnterviewd. Vanwege organisatorische redenen vonden deze interviews 
plaats middels een digitale vragenlijst. Vervolgens werden de twee perspectieven met elkaar 
vergeleken om eventuele discrepanties te kunnen ontdekken. 
 
Voor de vorm van het interview is gekozen voor semigestructureerd. Het voordeel hiervan is dat 
doorvragen mogelijk blijft, onderdelen niet over het hoofd worden gezien en analyse 
gemakkelijker is vanwege de aanwezige structuur. Vooraf werd een interviewschema gemaakt 
met een topiclist (Baarda, De Goede en Van der Meer-Middelburg (2007) bestaande uit een 
aantal onderwerpen en subonderwerpen die tijdens het interview aan de orde komen. De  
vragen gingen over de huidige stand van zaken met betrekking tot genderdiversiteit (vb. 
man/vrouw verhouding in organisatie, verhouding vrouwen aan de top, wel of geen actief 
genderdiversiteitsbeleid aanwezig, is doorstroming van vrouwen naar de top wel of niet 
merkbaar verbetert sinds ondertekening). Met behulp van deze vragen werden de 
organisatiekenmerken in beeld gebracht. Vervolgens werd ingegaan op hoe binnen de 
organisatie met de verandering wordt omgegaan op basis van de gekozen voorwaarden voor 
succesvolle verandering. De vragenlijsten zijn te vinden in bijlage III en IV. 
 
3.4 Variabelen 
 
In dit onderzoek wordt de samenhang van drie groepen van onafhankelijke variabelen 
onderzocht met het voeren van geslaagd genderdiversiteitsmanagement binnen een organisatie. 
Aan de hand van interviews met HR en/of diversiteitsmanagers werd onderzocht hoe de 
variabelen uit het conceptuele model hierbij een rol spelen. De afhankelijke variabele in dit 
onderzoek is geslaagd genderdiversiteitsmanagement. De drie overige groepen variabelen zijn 
de interventies, de context en het proces. Hierna werd per variabele aangegeven op welke 
manier welke aspecten zijn gemeten. De volledige lijst is te vinden in bijlage VI. 
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Interventies - Maatregelen voor meer vrouwen aan de top 
Deze variabele werd gemeten door middel van interviews (vragenlijsten). Het aspect dat werd 
gemeten is het aantal en soort concreet genomen maatregelen. Bijvoorbeeld: 
- Aantal aantoonbare maatregelen om de instroom en doorstroom van vrouwen te vergroten; 
- Aantal aantoonbare maatregelen de om uitstroom van vrouwen tegen te gaan. 
 
Context - Rol van organisatiekenmerken 
Deze variabele werd gemeten door middel van documentenonderzoek; het bestuderen van de 
jaarverslagen van de case-organisaties. Aspecten die werden gemeten zijn de bedrijfsgrootte, 
man/vrouw verhouding in de organisatie en het aantal leden in de Raad van Bestuur. 
Bijvoorbeeld: 
- Groot, middelgroot of kleine organisatie; 
- Man/vrouw verhouding personeelsbestand in procenten. 
 
Proces - Bepaalde succesfactoren voor klassieke organisatieverandering 
Deze variabele werd gemeten door middel van interviews (vragenlijsten) en waar nodig 
ondersteund met resultaten uit het documentenonderzoek. Gemeten aspecten zijn de mate van 
doelgerichtheid, mate van integratie in de organisatie, mate van openheid, mate van participatie 
en de kwaliteit van de communicatie. Enkele voorbeelden: 
- Aanwezigheid van heldere en meetbare doelen in de bedrijfsstrategie over het aandeel 
vrouwen aan de top tot 2016; 
- Mate van doorvertaling heldere en meetbare doelen in de afdelingsdoelstellingen over het 
aandeel vrouwen aan de top tot 2016. 
 
Effect - Geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
De variabele is gemeten door middel van documentenonderzoek; het bestuderen van Monitor 
Talent naar de Top 2008 tot 2011. Het aspect dat wordt gemeten is de mate van succes. 
Bijvoorbeeld: 
- Percentage vrouwen aan de top in de jaren 2008 tot 2011; 
- Verwacht percentage vrouwen aan de top in 2016. 
 
3.5 Data-analyse 
 
Voor het analyseren van de data is gekozen voor de templatebenadering van Baarda, De Goede 
en Teunissen (2005). Bij een dergelijke benadering gaat de onderzoeker na of de verzamelde 
gegevens in een mal (template) zijn onder te brengen. De template voor dit onderzoek is 
gemaakt op basis van de begrippen uit de literatuurstudie. Hierbij is onderscheid gemaakt 
tussen succesvolle, matig succesvolle en niet-succesvolle organisaties op het gebied van 
genderdiversiteitsmanagement. Voor een voorbeeld van de template zie bijlage V. 
 
3.6 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Voor de betrouwbaarheid van dit onderzoek is het van belang dat de uitkomsten geen 
toeval zijn, maar berusten op de werkelijkheid. Om de betrouwbaarheid van de interviews te 
waarborgen, zijn de interviews zo veel mogelijk gestandaardiseerd, door steeds dezelfde 
topiclijst te hanteren voor een vergelijkbare groep respondenten. Ook werd bij elk interview 
dezelfde onderzoeksmethode gehanteerd. 
 
Voor de betrouwbaarheid van dit onderzoek is van belang dat de lezer tot dezelfde conclusies 
komt wanneer hij dezelfde data zou bestuderen (Baarda e.a., 2005). Daarvoor moeten conclusies 
controleerbaar en inzichtelijk zijn. Om die reden wordt in dit onderzoek duidelijk aangegeven 
wat de respondenten gezegd hebben in te interviews. Op die manier kan de lezer zelf ook een 
interpretatie vormen. 
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Er zijn een aantal belangrijke verstoringen (bias) waarmee in dit onderzoek rekening moet 
worden gehouden te weten: invloed van locatie, reponsbias en observerbias. De respondenten 
zijn op een vertrouwde plek geïnterviewd (meestal op een zelf aangegeven locatie binnen hun 
hoofdkantoor) om de kans te vergroten dat ze zich daardoor opener opstellen. Responsbias kan 
bijvoorbeeld optreden wanneer een respondent sociaal wenselijke antwoorden geeft. Dit kan 
worden ondervangen door tijdens het interview zo veel mogelijk door te vragen om de 
achterliggende gedachtes te achterhalen. Tijdens het interview is getracht een open en 
vertrouwelijke sfeer te creëren waardoor de respondenten werden aangemoedigd om vrijuit te 
spreken. In dit onderzoek zijn twee methoden van data verzamelen gekozen namelijk: 
interviewen en gebruik van bestaande gegevens (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005). 
Observerbias ontstaat wanneer de onderzoeker de woorden van de respondenten (onbedoeld) 
verkeerd uitlegt en daardoor verkeerde conclusies trekt. Om de observerbias zo veel mogelijk te 
voorkomen zijn alle interviews opgenomen op een voiceorecorder en vervolgens  
teruggeluisterd bij het uitwerken van de interviews. Vervolgens is de betrouwbaarheid verder 
verhoogd door het uitvoeren van member-checks. Hiertoe zijn de uitgewerkte interviews 
voorgelegd aan de respondenten zodat eventuele verkeerde interpretaties nog aangepast 
konden worden. 
 
Bij validiteit gaat het of de onderzoeker meet wat hij wil meten. Er worden diverse vormen van 
validiteit onderscheiden te weten: interne validiteit, externe validiteit en instrumentele of 
dataverzamelingsvaliditeit. Bij de interne validiteit gaat het om de mate waarin het onderzoek 
correct is uitgevoerd en de juistheid van de bevindingen. In dit onderzoek is getracht de interne 
validiteit te waarborgen door interviews te houden met de respondenten die binnen de 
organisatie de meeste ervaring hadden met het onderwerp.  In de meeste gevallen was dat de  
HR of diversiteitsmanager. Daarnaast is bij het analyseren van de onderzoeksgegevens gewerkt 
met een template. Hierbij is uitgegaan van de bestaande theorie waarbij vervolgens werd 
nagegaan of dit past bij de gevonden onderzoeksresultaten. Bij de externe validiteit gaat het 
erom of de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn. De generaliseerbaarheid van dit 
onderzoek is beperkt vanwege het gering aantal onderzochte case-organisaties. Het interviewen 
van diverse respondenten draagt bij aan het verhogen van de externe validiteit. Vandaar dat bij 
elke organisatie naast een interview met de HR of diversiteitsmanager (organisatieperspectief) 
ook een tweetal middenmanagers schriftelijk is ondervraagd (individueel perspectief) over 
dezelfde onderwerpen. Door beide perspectieven naast elkaar te leggen komen eventuele 
opvallende tegenstellingen aan het licht. Van instrumentele validiteit, ook wel 
dataverzamelingsvaliditeit, is sprake wanneer een instrument meet wat beoogt wordt. Er is 
gebruik gemaakt van de triangulatiebenadering, hetgeen de validiteit verhoogd en waarbij 
verschillende databronnen worden gebruikt voor het verkrijgen van de informatie. Tevens is 
sprake van een member-check waarbij de interviewverslagen zijn teruggestuurd naar de 
respondenten ter controle. 
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Hoofdstuk 4: Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. In de eerste paragraaf 
worden de resultaten met betrekking tot de samenhang van maatregelen met een geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement besproken en wordt de eerste hypothese onderzocht. In de 
tweede paragraaf wordt de samenhang van de algemene succesfactoren voor organisatie- 
verandering met geslaagd genderdiversiteitsmanagement gepresenteerd en worden hypothese 
2 en 2a onderzocht. Vervolgens wordt in de laatste paragraaf ingegaan op de organisatie- 
kenmerken en worden hypothese 3, 3a tot en met 3b onderzocht. 
 
4.1 Interventies: Maatregelen voor geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
 
In tabel 1 wordt per onderzochte organisatie aangegeven hoeveel en welke maatregelen ze 
hebben genomen om het aantal vrouwen aan de top te bevorderen. 
 
Tabel 1.  Gevonden maatregelen in documentenonderzoek en interviews bij organisaties in stratum A (grote organisaties), B 
(middelgrote organisaties) en C (kleine organisaties). 
 
 
A2 
succesvol 
B2 
succesvol 
A1 
matig 
succesvol 
B3 
matig 
succesvol 
B1 
niet 
succesvol 
C 
niet 
succesvol 
opstellen visie en strategie x x x    
opstellen doelen x x x x x  
meten en monitoren doelen x x x x x  
vrouwennetwerk x  x x x  
seminar/workshop  x  x x x 
training   x  x  
mentorprogramma   x x x  
stuurgroep    x   
beleid verankeren in bedrijfsvoering x x     
gemengde selectiecommissies x x     
gemengde benoemingscommissies x x  x   
loopbaanondersteuning x x x    
ondersteuning management x      
Aantal maatregelen 9 9 7 7 6 1 
 
Gemiddeld werden 9 maatregelen genomen. De meest genomen maatregelen zijn het opstellen, 
meten en monitoren van doelen. De minst genomen maatregelen zijn ondersteunen van het 
management en het installeren van een stuurgroep. 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Maatregelen die alleen voorkwamen bij succesvolle organisaties zijn het verankeren van het 
beleid in de bedrijfsvoering, gemengde selectie- en benoemingscommissies en het bieden van 
loopbaanondersteuning. Gemiddeld namen succesvolle organisaties 8,3 maatregelen. 
Matig succesvolle organisaties namen gemiddeld 7 maatregelen. Er zijn geen maatregelen die 
alleen door niet-succesvolle organisaties werden genomen. Wat wel opvalt is dat, in 
tegenstelling tot succesvolle organisaties, de niet-succesvolle geen visie en strategie hebben 
opgesteld, het beleid niet verankeren in de bedrijfsvoering, geen gemengde selectie- of 
benoemingscommissies hebben of loopbaanondersteuning bieden. Succesvolle organisaties 
namen deze maatregelen wel. Gemiddeld namen niet-succesvolle organisaties 3,5 maatregelen. 
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Verschillen in bedrijfsgrootte 
De kleinste organisatie gaf aan dat zij geen concrete doelstellingen hadden geformuleerd en dat 
monitoring van de cijfers niet gebeurt. De verklaring hiervoor was de kleine omvang van de 
organisatie ( 50 medewerkers) waardoor er jaarlijks weinig veranderingen plaatsvinden. 
Interessant om te onderzoeken is of dit ook voor kleine organisaties in het algemeen geldt. De 
onderzoekspopulatie (n=6) in dit onderzoek is helaas te klein om uitspraken te doen over 
verschillen tussen de organisaties van verschillende grootte. 
 
Documentenonderzoek 
In de onderzochte jaarverslagen werden weinig concreet omschreven maatregelen 
teruggevonden. Slechts twee van de zes organisaties rapporteerde hier jaarlijks over. Op de 
bedrijfswebsites zijn bij geen enkele organisatie maatregelen gevonden. De helft van de 
organisaties had een operationeel of- actieplan opgesteld. In twee van deze plannen werden 
concrete maatregelen omschreven. Een andere organisatie beschreef maatregelen in een 
(interne) bedrijfspresentatie over het thema (zie bijlage VII). 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
De ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers noemden diverse maatregelen voor geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement in de top van de organisatie. Uit tabel 1 blijkt dat de case- 
organisaties met een geslaagd genderdiversiteitsmanagement, met een gemiddelde van 9 
maatregelen, de meeste maatregelen hebben genomen. Tijdens de interviews kwam naar voren 
dat het soort maatregelen daarbij wel van belang is. Alleen het nemen van maatregelen waarbij 
enkel vrouwen worden betrokken is volgens de ondervraagden onvoldoende en lijkt zelfs eerder 
een averechts effect te hebben. Niet alleen zijn deze maatregelen oververtegenwoordigd bij de 
niet-succesvolle organisaties, ondervraagden van succesvolle organisaties noemden ze expliciet 
van ondergeschikt belang. Genoemde voorbeelden van dergelijke maatregelen zijn het oprichten 
van een vrouwennetwerk, het opstarten van een mentorprogramma voor vrouwen en het 
organiseren van workshops of seminars over het onderwerp voor vrouwen. Ondervraagden van 
succesvolle organisaties gaven aan dat een bredere aanpak, waarbij de hele organisatie 
daadwerkelijk te maken krijgt met vergaande maatregelen rondom genderdiversiteit, beter 
werkt. Voorbeelden hiervan zijn het vergaand doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering, 
planning & control cyclus en het HR beleid. Overigens kan er weinig worden gezegd over 
organisaties die geen maatregelen nemen omdat deze niet onderzocht zijn. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
Het valt op dat het organisatieperspectief een rooskleuriger beeld geeft van het aantal genomen 
maatregelen dan het individuele perspectief. De meeste medewerkers geven in de vragenlijsten 
aan dat ze wel op de hoogte zijn van het feit dat de organisatie zich bezighoudt met een 
genderdiversiteit. Echter concrete maatregelen of doelstellingen konden zij meestal niet 
noemen. 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen organisaties die maatregelen nemen voor het 
vergroten van het aantal vrouwen aan de top en geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
 
Succesvolle case-organisaties namen in dit onderzoek inderdaad de meeste maatregelen op het 
gebied van genderdiversiteitsmanagement. Ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers gaven 
aan dat maatregelen die bijdragen aan dit succes gericht waren op een brede aanpak waarbij de 
hele organisatie betrokken wordt. Het nemen van de juiste maatregelen is vooral van belang 
voor organisaties die zich in de beginfase bevinden bij het opzetten en uitvoeren van een 
genderdiversiteitsbeleid. Niet-succesvolle organisaties namen niet alleen de minste 
maatregelen, ze waren vooral gericht op het vergroten van aandacht voor het onderwerp of 
alleen gericht op vrouwen. De bevindingen, met name gebaseerd op de uitspraken van de 
ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers, ondersteunen de hypothese. Als kritische 
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kanttekening hierbij; zowel in het documentenonderzoek als in de vragenlijsten werden weinig 
concrete maatregelen gevonden. 
 
4.2 Proces: algemene succesfactoren voor organisatieverandering 
 
In navolgende tabel zijn alle onderzoeksresultaten betreffende de aanwezige succesfactoren 
samengevat. Een plusteken betekent dat de betreffende succesfactor van toepassing is op de 
onderzochte organisatie, een +/- teken betekent dat het betreffende item gedeeltelijk aanwezig 
is en een minteken houdt in dat het betreffende item niet van toepassing is op de organisatie. 
 
Tabel 2. Template met onderzoeksresultaten 
 
 
In bijlage VII wordt gedetailleerd ingegaan op de algemene succesfactoren voor organisatie- 
verandering en hun samenhang met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Daar worden per 
onderzoeksmethode (documentenonderzoek, interview, vragenlijsten) de resultaten 
beschreven. Tevens komen de verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle aan de orde, 
evenals de verschillen in bedrijfsgrootte. Op deze plaats wordt volstaan met een samenvatting. 
 
Doelgerichtheid 
Doelgerichtheid lijkt samenhang te vertonen met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
De onderzochte case-organisaties met een doelgericht beleid zijn succesvoller dan organisaties 
die dat niet hebben. Ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers bij de succesvolle organisaties 
gaven aan geen problemen (meer) te hebben met het gevuld houden van de pijplijn van 
vrouwelijk talent waardoor het aantal vrouwen aan de top ook in de toekomst gewaarborgd 
blijft. Ondervraagden bij niet-succesvolle organisaties schetsten een tegenovergesteld beeld, zij 
gaven aan dat hun pijplijn van vrouwelijk talent de afgelopen jaren niet veel groter of zelfs 
kleiner geworden is. 
 
Integratie 
Integratie van het genderdiversiteitsbeleid binnen de organisatie lijkt samenhang te vertonen 
met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Succesvolle organisaties scoorden hoog op de 
integratie binnen de organisatie (A2 en B2) terwijl de overige organisaties gemiddeld of laag 
scoorden (zie tabel 2). Alleen de succesvolle organisaties hebben de afgesproken doelen 
doorvertaald naar diverse afdelingen binnen de organisatie. De onderzochte case-organsaties 
die de geformuleerde doelen doorvertaalden in de rest van de organisatie waren succesvoller 
dan organisaties die dat niet deden. 
 
Deskundigheid 
Deskundigheid lijkt weinig samen te hangen met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt dat meer kennis over het thema niet per definitie zorgt voor een 
geslaagder genderdiversiteitsmanagement. Ook de ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers 
stelden dat deskundigheid van ondergeschikt belang is. Het valt op dat de meeste case- 
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organisaties hieraan toch tijd en geld besteden bijvoorbeeld door het organiseren van seminars, 
workshops of mentorprogramma’s. 
 
Participatie 
Omdat in dit onderzoek weinig significante verschillen waarneembaar zijn tussen organisaties 
met betrekking tot participatie kan de samenhang met geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
moeilijk worden aangetoond. Er lijkt weinig samenhang te zijn. Het is mogelijk dat onderzoek 
met een grotere onderzoekspopulatie tot andere inzichten leidt. 
 
Openheid 
De succesfactor openheid lijkt niet samen te hangen met geslaagd genderdiversiteits- 
management. Wat wel opvalt is dat er een duidelijk verschil lijkt te zijn in perceptie over de 
openheid van de top in de organisatie en wat werkelijk door medewerkers (en ook bij het 
vinden van case-organisaties voor dit onderzoek) waargenomen/ervaren wordt. 
 
Kwaliteit van de communicatie 
De kwaliteit van de communicatie lijkt niet samen te hangen met geslaagd genderdiversiteits- 
management. De case-organisaties in dit onderzoek scoorden allemaal laag of gemiddeld op deze 
succesfactor. Wellicht dat hoog scorende organisaties een ander beeld laten zien. Dat kan in dit 
onderzoek niet worden vastgesteld. 
 
Hypothese 2: Hoe meer algemene succesfactoren voor klassieke organisatieveranderingen 
aanwezig zijn bij de implementatie van het genderdiversiteitsbeleid in organisaties, hoe 
geslaagder het genderdiversiteitsmanagement. 
 
Deze hypothese wordt gedeeltelijk ondersteund door de onderzoeksresultaten. In tabel 2 is te 
zien dat de twee organisaties met een geslaagd genderdiversiteitsmanagement (A2 en B2) 
voldoen aan meer dan drie succesfactoren. Hierbij is het wel van belang om te bekijken om 
welke factoren het gaat. Doelgerichtheid en integratie lijken in dit onderzoek samen te hangen 
met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Deze factoren zijn aanwezig in beide succesvolle 
organisaties. De slecht scorende organisatie C in dit onderzoek voldoet weliswaar ook aan drie 
succesfactoren, maar dit zijn succesfactoren die weinig samenhang lijken te hebben met 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement. In dit onderzoek is daarnaast aanvullende informatie 
verkregen. Het lijkt namelijk niet alleen om het aantal succesfactoren te gaan maar ook om het 
soort succesfactoren (zijn ze van invloed of niet). 
 
Hypothese 2a: De positieve relatie tussen maatregelen voor meer vrouwen aan de top en 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement is sterker wanneer organisaties aan bepaalde 
succesfactoren voor klassieke organisatieverandering voldoen. 
 
In dit onderzoek lijkt er samenhang te zijn tussen het aantal succesfactoren waaraan een 
organisatie voldoet en het effect van genomen maatregelen voor meer vrouwen aan de top. 
Organisatie A2 en B2 zijn de succesvolste organisaties in dit onderzoek met meer dan 40% 
vrouwen aan de top in 2011. Dit zijn tevens de organisaties die aan minimaal 4 van de 6 
succesfactoren voldoen en de meeste maatregelen hebben genomen (gemiddeld 9). Daarnaast 
voldoen beide organisaties aan de succesfactor doelmatigheid en integratie. De organisaties met 
een minder geslaagd genderdiversiteitsmanagement (minder dan 10% vrouwen aan de top) B1 
en C, scoren duidelijk lager op beide criteria (gemiddeld 2,5 van de 6 succesfactoren en 3,5 
maatregelen). Daarnaast zijn de belangrijkste succesfactoren doelmatigheid en integratie in 
beide gevallen niet aanwezig in deze organisaties. Dat geldt ook voor de matig presterende 
organisaties A1 en B3. 
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Kortom, succesvolle organisaties nemen in dit onderzoek de meeste maatregelen en voldoen 
tevens aan bepaalde succesfactoren voor klassieke organisatieverandering, namelijk 
doelmatigheid en integratie. Deze onderzoeksresultaten ondersteunen de hypothese. 
 
4.3 Context: Organisatiekenmerken 
 
 
Voor het onderzoeken van de organisatiekenmerken werd documentenonderzoek toegepast. De 
gevonden cijfermatige, feitelijke informatie is te vinden in navolgende tabel. 
 
Tabel 3. Organisatiekenmerken per case-organisatie. 
 
 Grote organsaties (Stratum A) Middelgrote organisaties (Stratum B) Kleine organisatie 
(Stratum C) 
A1 A2 B1 B2 B3 C 
% vrouwen aan de top in 2008 12,1% 33,0% 4,5% 37,5% 18,5% 0,0% 
% vrouwen aan de top in 2009 12,7% 41,4% 5,0% 60,0% 19,8% 0,0% 
% vrouwen aan de top in 2010 12,0% 42,0% 6,5% 46,2% 28,3% 0,0% 
% vrouwen aan de top in 2011 13,0% 40,0% 7,0% 50,0% 30,0% 0,0% 
Mate van succes op het gebied van 
genderdiversiteit (gebaseerd op cijfers 2011)* 
 
matig succesvol 
 
succesvol 
 
niet-succesvol 
 
succesvol 
 
matig succesvol 
 
niet-succesvol 
Doel % vrouwen aan de top in 2013 25,0% 45,5% 10,0% 60,0% 25,0% 8,0% 
 
 
 
 
Organisatiekenmerken 
Aantal medewerkers 6000 15000 3928 2159 4135 50 
Man/vrouw-verhouding 
in de organisatie 
66/34 55/45 64/36 40/60 70/30 80/20 
Aantal leden in de Raad 
van Bestuur 
3 8 4 2 3 6 
Man/vrouw-verhouding 
in de Raad van Bestuur 
 
100/0 
 
75/25 
 
100/0 
 
50/50 
 
70/30 
 
100/0 
Branche financiële 
instellingen en 
verzekeraars 
overheid en publieke 
sector 
consultancy 
organisatie/HR 
gezondheids- en 
welzijnszorg 
consultancy 
organisatie/HR 
consultancy 
organisatie/HR 
* 0-10%: niet-succesvol, 10-40%: matig succesvol, >40%: succesvol      
 
 
Hypothese 3: Organisatiekenmerken hebben direct invloed op geslaagd genderdiversiteits- 
management. 
 
Er is in dit onderzoek één aanwijzing gevonden dat organisatiekenmerken samenhang vertonen 
met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Succesvolle organisaties hebben in dit onderzoek 
minimaal 40% vrouwen in het personeelsbestand. Bedrijfsgrootte, het aantal leden in de Raad 
van Bestuur en de m/v verhouding in de Raad van Bestuur vertonen in dit onderzoek geen 
aantoonbare samenhang met geslaagd genderdiversiteitsmanagement (zie navolgende 
onderbouwing hypothese 3b tot en met 3d). Deze hypothese wordt daarom gedeeltelijk 
ondersteund. 
 
Hypothese 3a: De verwachting is dat de positieve relatie tussen maatregelen voor meer 
vrouwen aan de top en geslaagd genderdiversiteitsmanagement sterker is wanneer 
organisaties aan bepaalde organisatiekenmerken voldoen. 
 
Verondersteld werd dat de aanwezigheid van bepaalde organisatiekenmerken de relatie tussen 
maatregelen op het gebied van genderdiversiteit en succesvol genderdiversiteitsmanagement 
zou versterken. Dat zou in de casestudies als volgt tot uiting kunnen komen: bij succesvolle 
organisaties zouden relatief vaker zowel maatregelen op het gebied van genderdiversiteit als 
bepaalde organisatiekenmerken aanwezig zijn. Vanwege de kleine onderzoekspopulatie is het 
niet mogelijk om het moderatoreffect te toetsen. Er kan alleen worden gekeken of er verbanden 
zijn tussen de aanwezigheid bepaalde organisatiekenmerken en de relatie tussen maatregelen 
op het gebied van genderdiversiteit en geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
Over de samenhang van het organisatiekenmerk ‘bedrijfsgrootte’ kan in dit onderzoek geen 
uitspraak worden gedaan vanwege een te kleine onderzoekspopulatie. Uit de navolgende 
26  
beschrijving van de bevindingen aangaande hypothese 3d blijkt dat er geen verband is gevonden 
tussen het aantal leden in de Raad van Bestuur en geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Dan 
rest er alleen een mogelijk moderatoreffect voor de samenhang van de m/v verhouding in het 
personeelsbestand en de relatie tussen maatregelen op het gebied van genderdiversiteit en 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement. In het onderzoek hebben de best scorende organisaties 
(A2 en B2) een gebalanceerd personeelsbestand (man/vrouw verhouding respectievelijk 55/45 
en 40/60), namen ze de meer en effectievere maatregelen dan de minder presterende 
organisaties (zie tabel 2). De hypothese wordt daarom alleen ondersteund voor het 
organisatiekenmerk ‘m/v verhouding in het personeelsbestand’. 
 
Hypothese 3b: Grote bedrijven hebben een groter succes op het gebied van 
genderdiversiteit dan kleine bedrijven. 
 
In dit onderzoek heeft een te kleine onderzoekspopulatie (n=6) om een uitspraak over deze 
hypothese te doen. Om toch iets over deze hypothese te kunnen zeggen zijn hierbij alle 47 
deelnemende organisaties aan Charter Talent naar de Top uit 2008 betrokken (zie tabel 4). 
Slechts 13 van de 47 (28%) deelnemende organisaties zijn als succesvol aan te merken. Daarvan 
bevinden de meeste bedrijven (54%) zich in de categorie middelgroot (2000-5000 
werknemers). Zo’n 20% van de organisaties behoort tot de niet-succesvolle groep. Daarvan 
bevinden de meeste bedrijven (54%) zich in de categorie klein (< 500 medewerkers). Uit 
onderstaande tabel blijkt dat voor de deelnemende organisaties aan Charter Talent naar de Top 
in 2008, niet de grote maar de middelgrote organisaties succesvoller waren dan de kleine 
bedrijven. 
 
Tabel 4.  Succesvolle en niet-succesvolle deelnemers aan Charter Talent naar de Top 2008 
Bedrijfsgrootte Succesvol (>40%) Niet-succesvol (< 10%) 
Grote organisaties (>5000 werknemers) 4 1 
Middelgrote organisaties (2000-5000 
werknemers) 
7 1 
Kleine organisaties (<500 werknemers) 2 7 
Totaal 13 9 
 
Hypothese 3c: Organisaties waarbij minimaal 30% van de werknemers vrouwelijk is, 
hebben een groter succes op het gebied van genderdiversiteitsmanagement. 
 
Uit onderstaande tabel blijkt dat vijf van de zes onderzochte organisaties 30% of meer 
vrouwelijke werknemers in dienst heeft. Dit betekent echter zeker niet dat deze organisaties ook 
allemaal een groter succes hebben op het gebied van genderdiversiteitsmanagement. Wat wel 
opvalt is dat de best presterende organisaties (A2 en B2) een betere balans in het 
personeelsbestand hebben, dus minimaal 40% vrouwen. Omdat alle onderzochte case- 
organisaties 30% of meer vrouwelijke medewerkers hebben en niet allen succesvol zijn in 
genderdiversiteitsmanagement wordt deze hypothese niet ondersteund. 
 
Tabel 5.  Man/vrouw verhouding case-organisaties 
 
Organisaties M/V verhouding totaal 
A1 66/34 
A2 55/45 
B1 64/36 
B2 40/60 
B3 70/30 
C 69/31 
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Hypothese 3d: Organisaties waarbij de Raad van Bestuur minimaal uit 4 personen bestaat 
hebben groter succes op het gebied van genderdiversiteitsmanagement. 
 
In dit onderzoek lijkt het aantal personen in de Raad van Bestuur niet samen te hangen met 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement (zie tabel 6). Een organisatie kan net zo goed succesvol 
zijn met een kleine Raad van Bestuur of juist minder succesvol met een grote Raad van Bestuur. 
Wat veel meer van belang lijkt, is een evenwichtige m/v -samenstelling van de Raad van Bestuur. 
Organisaties met geen enkele vrouw in de Raad van Bestuur scoren in dit onderzoek laag of 
gemiddeld op het succes van genderdiversiteitsmanagement. De best presterende organisaties 
hebben minimaal 40% vrouwen in de Raad van Bestuur, ongeacht de grootte van het bestuur. De 
onderzochte organisaties met meer dan 4 personen in de Raad van Bestuur zijn in dit onderzoek 
niet succesvoller in genderdiversiteitsmanagement dan organisaties met minder dan 4 personen 
in de Raad van Bestuur. De gevonden informatie ondersteund de geformuleerde hypothese niet. 
 
Tabel 6. Bestuursgrootte en man/vrouw verhouding bestuur case-organisaties 
 
Stratum Bestuursgrootte M/V verhouding bestuur % vrouwen aan de top 2011 
A1 (matig succesvol) 3 81/19 13 
A2 (succesvol) 8 60/40 40 
B1 (niet succesvol) 4 100/0 7 
B2 (succesvol) 2 50/50 50 
B3 (matig succesvol) 3 70/30 31 
C  (niet succesvol) 6 100/0 0 
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Hoofdstuk 5: Conclusie en discussie 
 
Het laatste decennium is veel onderzoek gedaan naar genderdiversiteit en waarom het maar niet 
wil lukken om het aantal vrouwen aan de top structureel te verhogen. De discussie rondom het 
thema wordt telkens weer opnieuw aangewakkerd. Voor- en tegenstanders van een verplicht 
vrouwenquotem rollen over elkaar heen. Krijgen vrouwen geen kansen of grijpen ze ze niet? Aan 
de mening van vrouwen die het wél gelukt is om een toppositie te behalen wordt veelvuldig 
aandacht besteed door de pers. Een voorbeeld hiervan is Neelie Kroes, ooit fervent tegenstander 
van het vrouwenquotem en inmiddels 180 graden gedraaid. In het programma Leiders Gezocht 
(NTR) 7 november 2010 zegt ze het volgende: 
 
‘Ik ben het voorbeeld van een excuustruus, als ik geen vrouw zou zijn geweest dan was ik geen 
Europarlementariër geworden.…Ik kwam op een gegeven moment tot de conclusie, aan de hand 
van harde cijfers, dat je er langs de weg van ‘laten we het maar aankijken en laat iedereen maar 
zelf beslissen, je er nooit komt.’ 
 
De laatste tijd zijn ook topvrouwen uit Silicon Valley veelvuldig in de 
spotlights komen te staan met betrekking tot dit onderwerp. Neem 
bijvoorbeeld Marissa Mayer, een van de eerste werknemers van Google. 
In juli 2012 trad ze aan als nieuwe CEO bij Yahoo. Het feit dat ze op dat 
moment 6 maanden zwanger was werd breed uitgemeten in de pers. 
 
Onlangs publiceerde Sheryl Sandberg, ook afkomstig van Google en 
inmiddels werkzaam als COO bij Facebook, haar controversiële boek 
Lean In, women, work and the will to lead. In dit boek laat ze zich kritisch 
uit over de werkende vrouw. Haar boodschap: vrouwen moeten niet zo 
piepen en meer voor zichzelf opkomen. 
 
Deze aandacht voor het thema genderdiversiteit heeft weinig invloed op de toename van het 
aantal vrouwen in topfuncties. Uit een recent onderzoeksrapport van accountancy en 
adviesorganisatie Grant Thornton blijkt dat het aantal topvrouwen in Nederland in 2013 
gedaald is, 11% ten opzichte van 18% in 2012. Daarmee neemt Nederland - na Japan en de 
Verenigde Arabische Emiraten - een van de laagste posities ter wereld in. 
 
Deze studie zocht verklaringen voor deze geringe doorstroom door een aantal case-organisaties 
met een genderdiversiteitsbeleid onder de loep te nemen. Maatregelen die organisaties nemen 
zijn onderzocht. Tevens is onderzocht of succesfactoren voor geslaagde organisatieverandering 
ook van invloed zijn op geslaagd genderdiversiteitmanagement. Daarnaast is de invloed van een 
aantal organisatiekenmerken onderzocht. Middels dit onderzoek is getracht nieuwe 
verklaringen te vinden voor de geringe doorstroom van vrouwen in het licht van algemene 
succesfactoren bij organisatieveranderingen. De doelstelling van deze thesis is inzicht krijgen in 
het succes van genderdiversiteitsmanagement binnen organisaties met een genderdiversiteits- 
beleid. De vraagstelling voor dit onderzoek was: 
 
‘In welke mate verschillen organisaties met een groot of onlangs toegenomen aandeel 
vrouwen in de top van organisaties met een gering of gelijkblijvend aandeel met betrekking 
tot de genomen interventies bij de uitvoer van het beleid om het aandeel vrouwen in de top 
te vergroten en welke invloed hebben bepaalde organisatiekenmerken? 
 
In dit onderzoek zijn een aantal verschillen gevonden tussen organisaties met een groot aandeel 
vrouwen in de top ten opzichte van organisaties met een gering of gelijkblijvend aandeel. Wat 
betreft de genomen maatregelen blijken het aantal maatregelen in combinatie met het soort 
maatregelen een verschil te maken. Organisaties met een groot aandeel vrouwen in de top in dit 
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onderzoek hebben vergeleken met andere organisaties de meeste maatregelen genomen. Maar 
het nemen van veel maatregelen alleen lijkt onvoldoende. Deze organisaties gaan verder dan 
alleen het nemen van maatregelen voor het vergroten van de aandacht voor het onderwerp 
en/of het treffen van maatregelen waarbij alleen vrouwen betrokken worden. Een van de 
maatregelen die van grote invloed lijkt is het formuleren van doelen, deze periodiek meten en 
consequenties verbinden aan het niet behalen van doelen. Andere maatregelen die van invloed 
lijken zijn het verankeren van het beleid in de bedrijfsvoering, het aanstellen van gemengde 
selectie- en benoemingscommissies en het bieden van loopbaanondersteuning aan alle 
medewerkers. 
 
Ook op het gebied van succesfactoren voor een geslaagd genderdiversiteitsmanagement zijn 
verschillen tussen organisaties met een groot en gering aandeel vrouwen in de top waar te 
nemen. De belangrijkste zijn te vinden in onderstaande tabel: 
 
Succesfactor Organisatie met een groot 
aandeel vrouwen in de top 
Organisaties met een gering 
aandeel vrouwen aan de top 
Doelgerichtheid Een doelgerichte brede aanpak Geen (concrete) doelen. Vooral 
waarbij de hele organisatie te maatregelen gericht op het 
maken krijgt met vergaande vergroten van de aandacht 
maatregelen. Consequenties voor het onderwerp of alleen 
indien doelen niet behaald zijn gericht op vrouwen. Er zijn 
(druk vanuit de organisatie óf geen consequenties verbonden 
telt mee bij de beoordeling van aan het niet realiseren van de 
de eindverantwoordelijken). gestelde doelen. 
Integratie Genderdiversiteitsmanagement 
maakt onderdeel uit van 
reguliere bedrijfsvoering. 
Genderdiversiteitsmanagement 
is een separaat thema dat raakt 
ondergesneeuwd door andere 
prioriteiten. 
Deskundigheid Al tientallen jaren bezig met 
genderdiversiteitsmanagement. 
Weinig workshops, trainingen 
enz. 
Inzet van workshops, 
trainingen en 
mentorprogramma’s. 
Participatie Hele organisatie wordt 
betrokken en verantwoordelijk 
gemaakt. 
Beperkt zich tot 
vrouwennetwerken, 
stuurgroepen en 
geïnteresseerden. 
Openheid Open over wat wel en niet 
gewerkt heeft op het gebied 
van genderdiversiteits- 
management. 
Anonimiteit en 
vertrouwelijkheid van 
gegevens zijn van belang. 
Kwaliteit van de 
communicatie 
Aanpassingen van 
communicatie-uitingen met 
betrekking tot arbeidsmarkt- 
communicatie (bijv. zowel 
mannen als vrouwen afbeelden 
in personeelsadvertenties) 
Nadruk op externe 
communicatie (publicaties, 
interviews, deelnemen aan 
onderzoeken, bezoeken 
seminars). 
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Het gevaar van de schijnbare verandering 
Duidelijke doelen lijken noodzakelijk om tot resultaat te komen. De cijfers in Monitor Talent 
naar de Top tonen aan dat zonder duidelijke concrete doelen geen of onvoldoende resultaten 
worden geboekt. Alleen goede wil lijkt onvoldoende om het gewenste resultaat te behalen. ‘De 
wil is er zeker,’ is een veel gehoorde uitspraak tijdens te interviews. Niemand durft te ontkennen 
dat meer vrouwen aan de top bijdraagt tot betere bedrijfsresultaten (van den Bos, Harteveld en 
Stoop, 2009; Gratton, 2007; Kamas, Preston en Baum, 2008; Sent, van Staveren en Vyrastekova, 
2009). Organisaties besteden zeker meer aandacht aan genderdiversiteit maar daar blijft het in 
de meeste gevallen bij. Het resultaat is dat er in werkelijkheid weinig veranderd. Tijdens het 
uitvoeren van dit onderzoek dienden zich tal van voorbeelden aan die deze constatering 
onderstreepten. 
 
• Er wordt een diversiteitsmanager aangesteld, een vrouwennetwerk opgericht en allerlei 
activiteiten georganiseerd om het onderwerp onder de aandacht te brengen. Vervolgens 
wordt er een volledig nieuwe Raad van Bestuur geïnstalleerd die enkel uit mannen 
bestaat. 
 
• Een van de charterorganisaties werd benaderd voor deelname aan dit onderzoek naar 
aanleiding van een artikel in de Volkskrant waarbij de diversiteitsmanager een 
uitgebreid interview aflegde over het succes van hun genderdiversiteitsbeleid. Helaas 
wilde deze organisatie geen medewerking verlenen aan onderzoek over succesfactoren 
die bijdragen aan geslaagd genderdiversiteitsmanagement vanwege ‘de vele soortgelijke 
verzoeken en al helemaal niet in ons drukke voorjaar.’ 
 
• Voor het merendeel van de organisaties gold dat anonimiteit en de vertrouwelijkheid  
van de gegevens een voorwaarde waren voor deelname aan het onderzoek. Dit is 
opvallend aangezien de meeste gegevens jaarlijks openbaar gepubliceerd worden in de 
Monitor Talent naar de Top. Waarom is deze informatie zo gevoelig? Heeft het te maken 
met het feit dat organisaties zelf ook wel weten dat ze onvoldoende presteren en er 
daarom liever ook niet over willen praten? Interessant is de vraag waarom deze 
organisaties dan het Charter hebben ondertekend. Je wilt daarmee als organisatie toch 
juist meer openheid en laten zien dat je het een belangrijk thema vindt? Het lijkt alsof het 
voor de meeste organisaties niet meer is dan een politiek correct verhaal. Volgens een 
van de geïnterviewden: ‘De meeste mensen in de organisatie zeggen de doorstroom van 
vrouwen naar de top te willen bevorderen. Het is de vraag in hoeverre dit vanuit een 
politiek correct standpunt is.’ 
 
• Organisaties die op het oog goed op weg zijn naar een succesvol genderdiversiteits- 
management bleken bij nader onderzoek soms nogal eens creatief om te gaan met de 
streefcijfers. Gestage groei van het aantal vrouwen in de top bleek een boekhoudkundig 
trucje, in werkelijkheid bleek er per saldo niet veel veranderd. Ook de definitie van ‘de 
top’ bleek soms van invloed op de cijfers. 
 
In het licht van organisatieveranderingen spreekt Homan (2005) in dit geval over gedrags- 
veranderingen met een as if – karakter. Men doet hierbij alsof men veranderd is, maar 
tegelijkertijd handhaaft men in het verborgene de oorspronkelijke set met werkelijkheids- 
definities. 
 
De aandacht voor genderdiversiteit lijkt voor de niet-succesvolle organisaties een vorm van 
‘windowdressing’. De wil is er wel maar de noodzaak om er écht mee aan de slag te gaan blijft bij 
de meeste organisaties uit. Cijfers worden opgepoetst en in werkelijkheid veranderd er weinig. 
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Vrijblijvende aanpak werkt niet 
In dit onderzoek kwam al eens naar voren dat het stellen van doelen alleen onvoldoende lijkt. 
Benschop (2007) wees hier ook al op in haar oratie ‘van lippendienst tot tegengas’. Hierin schuilt 
volgens haar het gevaar van ‘empty-shell’ beleid (Hoque en Noon, 2004), waarbij achter fraaie 
missies weinig concrete maatregelen schuil gaan. Omdat systematische monitoring ontbreekt en 
er toch geen sancties zijn op het niet halen van doelen kan symbolisch beleid ontstaan. 
 
Het nemen van maatregelen die enkel gericht zijn op het vergroten van de aandacht voor het 
onderwerp of waarbij vooral de vrouwen zelf worden betrokken lijken onvoldoende te zijn. Bij 
organisaties waar het beleid een vrijblijvende karakter had, verslapte mede door de 
economische crisis de aandacht voor het onderwerp, en verdween het volledig van de 
prioriteitenlijst. Omdat vervolgens niemand verantwoordelijk werd gehouden voor het 
genderdiversiteitsbeleid bleef het vervolgens zweven. Dat bleek ook uit de interviews. Als er al 
concrete actiepunten of afspraken geformuleerd waren, bleken deze jaren later nog steeds niet 
te zijn uitgevoerd of in de vergetelheid te zijn geraakt. Ook Benschop (2007) betwijfelt of 
genderdiversiteit voldoende prioriteit krijgt binnen organisaties. Sommige organisaties hebben 
volgens haar een speciale coördinator, maar meestal zijn er taskforces of projectgroepen 
waarvan de leden ook andere taken hebben. Prioriteit geven blijft lastig en valt al gauw tussen 
de verschillende verantwoordelijkheden weg. 
 
Een hardere aanpak en continue focus lijken de enige manier om resultaat te behalen. 
Voorbeelden hiervan zijn het vergaand doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering,  
planning & control cyclus en het HR-beleid. Maar ook een verdergaande verantwoordelijkheid 
door het verbinden van consequenties wanneer de gewenste doelen niet gehaald worden, 
bijvoorbeeld door het meenemen van genderdiversiteit in de beoordeling van eind- 
verantwoordelijken. Op die manier kan een continue focus worden gewaarborgd waardoor de 
pijplijn van vrouwelijk talent gevuld kan worden en blijven. Bij een van de succesvolle 
organisaties betekende een continue focus  dat het belang van genderdiversiteit ook in tijden  
van reorganisatie voor ogen werd gehouden. Hier ligt de focus dus niet alleen op het waken voor 
voldoende genderdiversiteit bij de instroom van personeel maar ook bij de uitstroom van 
medewerkers. Dit is de enige organisatie waarbij een dergelijke focus expliciet naar voren  
kwam. 
 
Inzichten over de rol van organisatiekenmerken 
Met betrekking tot organisatiekenmerken zijn in dit onderzoek weinig verschillen boven tafel 
gekomen. Vanwege de kleine steekproefgrootte (n=6) was het niet mogelijk om hierover 
generaliseerbare resultaten te presenteren. Het onderzoek leverde op dit gebied wel enkele 
inzichten op die wellicht interessant zijn voor verder onderzoek. Volgens Hillman & Shropshire 
(2007) zouden sectoren met een hoge arbeidsparticipatie van vrouwen een sterke positieve 
uitwerking hebben op de vertegenwoordiging van vrouwen in de Raad van Bestuur. Hierover is 
in dit onderzoek een aanvullend inzicht verkregen. Het valt op dat de organisaties in dit 
onderzoek met een goede genderbalans in de top een personeelsbestand hebben waarvan 
minimaal 40% van het andere geslacht is. Hetzelfde valt op wanneer wordt gekeken naar de 
samenstelling van de Raad van Bestuur. Volgens (Parrish, 2010) zal de minderheidsrol pas 
verdwijnen wanneer circa 30% van de afdeling /directie vrouw is. De best presterende 
organisaties in dit onderzoek hebben minimaal 40% vrouwen in de Raad van Bestuur, ongeacht 
de grootte van het bestuur. 
 
Een aantal onderzoekers (DiMaggio & Powell, 1985; Meyer en Rowan, 1977, Merens, 2012) stelt 
dat grote en meer zichtbare organisaties meer druk ervaren om te voldoen aan   
maatschappelijke verwachtingen. In dit onderzoek zijn geen aanwijzingen gevonden dat dit geldt 
voor grote organisaties op het gebied van meer vrouwen aan de top. Wat wel opvalt is dat de 
kleine organisaties die in 2008 het Charter Talent naar de Top ondertekenden, het minst goed 
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presteerden. De kleinste case-organisatie in dit onderzoek gaf het geringe aantal mutaties in het 
personeelsbestand hiervoor als verklaring. Aan de andere kant is het ook zo dat een kleine 
verandering al een grote invloed heeft op de samenstelling van de groep. Kleine organisaties 
zouden creatievere oplossingen kunnen bedenken om genderbalans toch te bewerkstelligen. 
Wanneer de top van een organisatie vrij klein is zou de invulling van een duo-lidmaatschap een 
optie kunnen zijn. In een bestuur dat bestaat uit 3 bestuursleden, twee mannen en één vrouw, 
zou men ervoor kunnen kiezen om een van de bestuursfuncties een duo-baan te maken en daar 
een extra (parttime) vrouwelijk bestuurslid voor aan te stellen die deze post deelt met een van 
de andere bestuursleden. Dat resulteert direct in een evenwichtigere man/vrouw balans met 
een verhouding van 50/50. 
 
Beperkingen van het onderzoek 
De belangrijkste beperking van dit onderzoek is de grootte van de steekproef. De 
onderzoeksgroep bestond uit een zestal organisaties die zich in 2008 aangesloten hebben bij 
Charter Talent naar de Top. Dat betekent dat het onderzoek geen representatieve steekproef kan 
zijn van alle organisaties die zich hebben aangesloten bij Charter Talent naar de Top. 
De kleine steekproefgrootte heeft ook gevolgen voor de betrouwbaarheid en validiteit van de 
methoden. Uitgebreid documentenonderzoek was bij zes organisaties nog wel te doen maar kan 
een kostbare en tijdrovende bezigheid zijn bij een grotere onderzoekspopulatie. Hetzelfde geldt 
voor de interviews. In eerste instantie was het de bedoeling om het individuele perspectief 
middels mondelinge interviews af te nemen bij twee middenmanagers in elke organisatie. De 
praktijk wees uit dat het al moeilijk genoeg was om organisaties bereid te vinden om mee te 
werken aan een mondeling interview met de HR- of diversiteitsmanager. Vandaar dat het 
individuele perspectief uiteindelijk middels schriftelijke vragenlijsten in kaart is gebracht. 
Omdat het hierbij niet mogelijk is om door te vragen, moesten hierbij concessies worden gedaan 
aan de betrouwbaarheid van de resultaten. Bij een vervolgonderzoek met een grotere 
onderzoekspopulatie zullen vanwege praktische redenen waarschijnlijk andere methoden 
gebruikt worden, waardoor de resultaten niet vergelijkbaar zijn met de resultaten van het 
huidige onderzoek. 
Tot slot heeft de kleine steekproef gevolgen voor de generaliseerbaarheid van de gevonden 
maatregelen en succesfactoren. Het is niet onwaarschijnlijk dat in een onderzoek met een 
grotere onderzoekspopulatie, andere en/of meer maatregelen worden gevonden. Ook is het 
mogelijk dat de samenhang van de onderzochte succesfactoren met geslaagd genderdiversiteits- 
management andere uitkomsten geeft. Dit onderzoek geeft enkel voorlopige inzichten die 
middels uitgebreider en diepgaander vervolgonderzoek kunnen worden getoetst. 
Vervolgonderzoek is daarom zeker gewenst. 
 
De meeste organisaties die het Charter in 2008 hebben ondertekend behoren tot de zakelijke/ 
dienstverlenende sector. Er bestaat een kans dat andere sectoren, zoals handels- en of 
productieondernemingen, anders naar genderdiversiteit en doorstroom van vrouwen naar de 
top kijken. Bij de interpretatie van de resultaten dient rekening gehouden te worden met dit 
gegeven. 
 
De onderzoeksgroep betreft de Charter ondertekenaars uit het jaar 2008. Het is aannemelijk dat 
deze organisaties bovengemiddeld aandacht besteden aan maatregelen om de doorstroom van 
vrouwen naar de top te bevorderen. De organisaties hebben immers een Charter ondertekend, 
waarin doelstellingen zijn vermeld die gehaald moeten worden. Omdat deze organisaties deze 
doelen dienen te behalen kan er in dit onderzoek vanuit worden gegaan dat er reeds enkele 
jaren een genderdiversiteitsbeleid wordt gevoerd. Dit onderzoek is moeilijk generaliseerbaar 
voor organisaties zonder doelstellingen en organisaties zonder, of met een relatief jong, 
genderdiversiteitsbeleid. Aanvullend wetenschappelijk onderzoek zal op dit gebied nodig zijn 
om de uitkomsten te kunnen vergelijken met dit soort organisaties. 
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Implicaties voor de theorie en voorstel voor verder onderzoek 
Dit onderzoek zorgt voor verschillende implicaties in de theorie. Op een aantal punten 
ondersteunt dit onderzoek de wetenschappelijke literatuur niet. Zo kunnen er vraagtekens gezet 
worden bij onderzoeken die een streefcijfer van 30% noemen als minimale grens voor het 
opheffen van de minderheidsrol in teams en organisaties. 
 
Allereerst hebben de best presterende organisaties in dit onderzoek niet alleen minimaal 40% 
vrouwen aan de top maar ook minimaal 40% vrouwen in het personeelsbestand én minimaal 
40% van vrouwen in de Raad van Bestuur, ongeacht de grootte van het bestuur. Dit onderzoek 
laat zien dat de theorie rondom dit thema wellicht niet waterdicht is, daarom is vervolg- 
onderzoek op dit punt zeer gewenst. 
 
In dit onderzoek is aan de orde gekomen dat sancties verbonden kunnen worden aan het niet 
behalen van doelen. Hoe groot het effect van sancties is op geslaagd genderdiversiteits- 
management, is niet onderzocht. Vervolgonderzoek kan inzicht geven of sancties een bijdrage 
leveren aan meer vrouwen aan de top. In dit licht is het ook interessant om eens te kijken naar 
de andere kant, namelijk het effect van stimuleringsmaatregelen zoals voordelen of 
belastingkorting voor vrouwen die meer dan een x-aantal dagen werken of meer dan een x- 
bedrag salaris verdienen. 
 
De steekproefgrootte was onvoldoende groot om de hypothesen te kunnen toetsen. De 
uitkomsten van dit onderzoek leverden voorlopige inzichten die uiteindelijk met meer 
organisaties kunnen worden getoetst in kwantitatief of uitgebreid kwalitatief onderzoek. 
Door de beperkte steekproefgrootte kon ook de invloed van bedrijfsgrootte op geslaagd 
genderdiversiteitsmanagement niet worden vastgesteld. Kwantitatief onderzoek zou meer 
kunnen vertellen over de invloed van deze en andere organisatiekenmerken op het aantal 
vrouwen in de top. 
 
Implicaties voor de praktijk 
Uit dit onderzoek en vele andere, blijkt dat genderdiversiteitsmanagement, ondanks de 
toegenomen aandacht in de media, nog steeds een beladen onderwerp is. Tal van onderzoeken, 
wereldwijd toegenomen media-aandacht voor het onderwerp, politici en topvrouwen die zich in 
de discussie mengen, het heeft er nu toe niet toe kunnen bijdragen het percentage vrouwen aan 
de top van Nederlandse organisaties te verhogen. Uit diverse studies blijkt dat er pas tegen het 
eind van de 21ste eeuw evenveel mannen als vrouwen in topfuncties te vinden zijn. Op dit 
moment is 60-80% van de afgestudeerden vrouw, hetgeen zal betekenen dat voor een zeer 
gering deel van dit vrouwelijk talent een topfunctie in het verschiet ligt. 
 
Organisaties die wel echt resultaat willen kunnen aan de slag met navolgende aanbevelingen. 
 
Steek energie in effectieve maatregelen 
Organisaties die aan de slag gaan met genderdiversiteit steken energie in allerlei maatregelen 
die te maken hebben met het onder de aandacht brengen van het thema. Het doel van deze 
maatregelen is om de bewustwording te vergroten. In de praktijk blijkt dat deze maatregelen 
onvoldoende en soms zelfs een averechts effect hebben. Het oprichten van een vrouwennetwerk 
en het organiseren van allerlei gerelateerde activiteiten kan volgens de ondervraagden in dit 
onderzoek leerzaam zijn, maar dat het daadwerkelijk een positief effect heeft op het aantal 
vrouwen aan de top lijkt een illusie. Als organisaties écht verandering willen kunnen ze die 
energie beter steken in een aantal harde maatregelen die wellicht  zelfs  minder geld kosten. 
Voorbeelden hiervan zijn: 
 
• Het vergaand doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering. Bijvoorbeeld door 
het meenemen van the thema in de beoordeling (eind)verantwoordelijken. 
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• Het verwerken van het thema in de planning & control cyclus . Bijvoorbeeld door 
het een vast onderdeel te laten zijn van de maandrapportage. 
• Het verwerken van het thema in het HR-beleid. Bijvoorbeeld door een continue 
focus zowel bij instroom, doorstroom als uitstroom van medewerkers. 
 
Haal de vrijblijvendheid weg 
Dat een vrijblijvende aanpak niet lijkt te werken, is nu wel duidelijk. Zonder sancties wordt er 
geen resultaat geboekt. ‘De wil is er wel, maar….’ was een veelgehoorde uitspraak tijdens de 
interviews. Goede wil alleen is niet genoeg. Een voorbeeld van zo’n sanctie zou bijvoorbeeld een 
minder hoge of geen bonus kunnen zijn wanneer een eindverantwoordelijke zijn doel niet heeft 
gehaald om een genderdivers team samen te stellen en te behouden. 
 
Ook de overheid kan op dit gebied een steentje bijdragen. In Noorwegen wordt bijvoorbeeld al 
sinds 2003 met een dergelijke aanpak gewerkt. Noorse beursgenoteerde bedrijven kregen vijf 
jaar de tijd om minimaal 40% vrouwen te realiseren in hun Raden van Bestuur. Dit was zeker 
niet vrijblijvend. Organisaties die er niet in slaagden om dit percentage te realiseren zouden 
worden geschrapt van de beurs. Vier jaar later waren de quota gerealiseerd in 100% van de 
overheidsbedrijven en in 60% van de bedrijven in de privésector. Zie ook figuur 2. Opvallend is 
dat het percentage chief executives gelijk is gebleven. Dit is een interessant gegeven voor 
vervolgonderzoek. 
 
 
 
Figuur 2. Resultaten van het vrouwenquotem in Noorwegen 
 
In juni 2010 publiceerde de Friedrich Ebert Stichting een evaluatie van de quotumregeling. 
Hierin gaf hij aanbevelingen hoe andere landen eenzelfde soort beleid zouden kunnen opzetten. 
Een belangrijke les die hierin werd getrokken: zonder sancties werkt het niet. Noorwegen heeft 
dit inmiddels ook aan de Europese Unie laten weten. Het ziet er niet naar uit dat de Nederlandse 
overheid de komende jaren verder wil gaan dan het vrijblijvend geformuleerde wettelijke 
streefcijfer voor grote naamloze en besloten vennootschappen. Wellicht dat er vanuit de 
Europese Unie een effectief beleid met sancties komt. Eurocommissaris Vivan Reding maakt zich 
hier hard voor. Zij wil dat in 2020 40% van alle bestuursfuncties bij bedrijven worden vervuld 
door vrouwen. In 2011 gaf ze aan dat ze organisaties 12 maanden de tijd gaf om zelf actie te 
ondernemen. Helaas stuitten haar plannen op veel weerstand. Veel lidstaten, waaronder 
Nederland, protesteerden en gaven aan dat het een probleem is dat in eigen land opgelost moet 
worden. 
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Meer vrouwen in de top van Nederlandse organisaties zal, zoals het er nu uitziet, niet 
gerealiseerd worden door tussenkomst van de overheid. Toch zijn er een tweetal aanbevelingen 
geformuleerd voor de Nederlandse overheid. 
 
• Geen vrouwenquotum maar verplicht stellen van effectieve maatregelen 
Het invoeren van een vrouwenquotum lijkt geen oplossing te bieden. Niet alleen is het 
inmiddels een beladen tool die veel weerstand opwekt, ook kan dit het oppoetsen van 
cijfers en windowdressing in de hand werken terwijl er in werkelijkheid niets veranderd. 
Als organisaties de juiste maatregelen nemen, volgt het goede resultaat vanzelf. Daarom 
kan de overheid het nemen van effectieve maatregelen verplicht stellen. Dan ligt de 
nadruk niet op het resultaat maar op de juiste weg ernaar toe. 
 
• Leg sancties op 
Uit een evaluatierapport over de quotumregeling in Noorwegen werd een belangrijke les 
getrokken voor andere Europese landen: zonder sancties werkt het niet. De Nederlandse 
overheid zou ervoor kunnen kiezen om organisaties die de verplichte maatregelen 
weigeren in te voeren, net zoals in Noorwegen, harde sancties op te leggen door ze een 
boete te laten betalen of hun beursnotering te ontzeggen. Deze sancties hangen dan niet 
aan een vrouwenquotum of streefcijfer maar aan het doorvoeren van vergaande 
maatregelen, zoals vergaand doorvoeren van het beleid in de bedrijfsvoering, het 
verwerken van het thema in de planning & control cyclus  en het verwerken van het 
thema in het HR-beleid. 
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Bijlage I. Charterondertekenaars Talent naar de Top 2008 
 
 
1. Accenture 
2. Achmea 
3. Aegon 
4. Allen & Overy 
5. Bain & Company 
6. Baker & McKenzie 
7. Capgemini 
8. Cisco 
9. Clifford Chance 
10. Delta Lloyd 
11. DHV 
12. De Nederlandsche Bank 
13. DLA Piper 
14. Egon Zehnder International 
15. Ernst & Young 
16. Essent 
17. FNV Vakcentrale 
18. Fortis Bank Nederland 
19. Fortis ASR Verzekeringen Nederland 
20. Gemeente Almere 
21. Gemeente Amsterdam 
22. Gemeente Den Haag 
23. GGZ Eindhoven 
24. IBM 
25. ING 
26. Kadaster 
27. Koninklijke BAM Groep 
28. Royal Haskoning 
29. KPMG 
30. KPN 
31. Loyens & Loeff 
32. McKinsey & Company 
33. Mondriaan Stichting 
34. Nauta Dutilh 
35. Nederlandse Spoorwegen 
36. Océ 
37. OVG Projectontwikkeling 
38. Persgroep Nederland 
39. Politietop Divers 
40. PorterNovelli 
41. PricewaterhouseCoopers 
42. Randstad 
43. Rijksoverheid 
44. Stibbe 
45. TNO 
46. TomTom 
47. Van Doorne 
48. VNO-NCW 
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Bijlage II. Charterondertekenaars 2008 naar aandeel vrouwen in de top eind 2009, 2010, 
2011 en doelstelling 2013 (in procenten) 
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Bijlage III. Vragenlijst organisatieperspectief 
 
Algemeen 
1.Wat is de huidige man/vrouw verhouding in de organisatie? 
2.Wat is op dit moment de man/vrouw verhouding vrouwen in de top van uw organisatie? 
3.Hoeveel leden heeft het bestuur? 
4.Is de in- en doorstroming van het aantal vrouwen naar de top verbeterd sinds de 
ondertekening van het Charter? Waar blijkt dat uit? 
5. Wordt binnen de organisatie kritisch naar genderdiversiteit gekeken? Waaruit blijkt dat? 
6. Kan gesteld worden dat de meeste mensen binnen de organisatie de doorstroom van vrouwen 
naar de top willen bevorderen? Waaruit blijkt dat? 
7. Worden activiteiten rondom de doorstroom van vrouwen naar de top binnen de organisatie 
als positief beleefd? Ziet u hierin veranderingen sinds de ondertekening van het Charter? 
 
Actiegerichtheid 
1. Is er een visie en strategie over genderdiversiteit binnen de organisatie tot 2016? Hoe luidt 
deze? 
2.Zijn de visie en strategie duidelijk schriftelijk vastgelegd? Zo ja, waar? 
3.Zijn deze visie en strategie bekend bij alle niveaus van de organisatie? 
4.Zijn er realistische, heldere, meetbare doelstellingen geformuleerd over de doorstroom van 
vrouwen naar de top binnen de organisatie? Zo ja, wat zijn deze? 
5.Wordt het behalen van de doelstellingen tussentijds gemeten? Zo ja, hoe? 
6.Vindt monitoring en evaluatie plaats? Zo ja, hoe en wanneer? 
7.Zijn er consequenties als doelen niet gehaald worden? Zo ja welke? 
 
 
Doelgerichtheid 
1. Wordt binnen uw organisatie actief beleid gevoerd met betrekking tot de doorstroom van 
vrouwen naar de top? Waaruit blijkt dat? 
2. Worden maatregelen getroffen om de in- en doorstroom van vrouwen te vergroten? Welke? 
3.Worden maatregelen getroffen om de uitstroom van vrouwen tegen te gaan? Welke? 
4. Zijn maatregelen tussentijds aangepast omdat ze niet het gewenste resultaat opleverden? 
 
 
Integratie 
1. Straalt het management (de top) van de organisatie met betrekking tot het bevorderen van 
vrouwen naar de top betrokkenheid uit? 
2.Neemt het management verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling en implementatie van het 
genderdiversiteitsbeleid? 
3.Zijn de handelingen van het management (de top) consistent met de uitspraken die gedaan 
worden (de daad wordt bij het woord gevoegd) over genderdiversiteit? 
4.Wie is binnen de organisatie verantwoordelijk voor het formuleren van het genderdiversiteits- 
beleid? 
5. Is binnen de organisatie iemand verantwoordelijk voor het uitvoeren van het 
genderdiversiteitsbeleid? Weet u wie dat is/zijn? 
6. Is er verantwoordelijk personeel aangewezen voor de integratie van genderdiversiteit in de 
verschillende afdelingen? 
7.Worden de afgesproken doelen doorvertaald naar de organisatie? Zo ja hoe? 
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8.Op welke wijze worden de afgesproken doelen geïmplementeerd in de organisatie? 
 
 
9. Zijn er richtlijnen geformuleerd voor de implementatie van de afgesproken doelen? 
10. Is het genderdiversiteitsbeleid vertaalt in een operationeel plan inclusief heldere verdeling 
van verantwoordelijkheden en tijd voor monitoring en evaluatie van de resultaten? 
11. Worden verbeteringen over genderdiversiteit gedragen binnen alle niveaus van de 
organisatie? Waaruit blijkt dat? 
 
Deskundigheid 
1.Hebben degenen die verantwoordelijk zijn voor het formuleren van het 
genderdiversiteitsbeleid ervaring op dit gebied? Waaruit blijkt dat? 
2.Hebben degenen die verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren van het genderdiversiteitsbeleid 
de benodigde kennis, vaardigheden en houding op dit gebied? Waaruit blijkt dat? 
3.Heeft de organisatie maatregelen genomen om kennis rondom het thema genderdiversiteit in 
de organisatie te vergroten? Zo ja, welke? 
4.Heeft uw organisatie geïnvesteerd in speciale trainingen rondom het thema genderdiversiteit? 
Zo ja voor wie en over wat voor soort training gaat het dan? 
 
Participatie 
1. Weten medewerkers waar ze terecht kunnen met hun ideeën en initiatieven over 
genderdiversiteit? 
2. Worden medewerkers betrokken bij genderdiversiteit? Zo ja hoe? 
3. Worden initiatieven en ideeën over genderdiversiteit afkomstig van de werkvloer door het 
management (de top) serieus genomen? Waaruit blijkt dat? 
 
Openheid 
1.Wordt de organisatie geïnformeerd over de voortgang met betrekking tot genderdiversiteit? 
Zo ja, hoe? 
2. Wordt organisatie regelmatig geïnformeerd over de voortgang met betrekking tot 
genderdiversiteit? Zo ja, hoe vaak? 
3. Wordt de organisatie ook geïnformeerd in geval van tegenvallende resultaten? 
4.In welke richtingen vind communicatie over het genderdiversiteitsbeleid plaats? (lateraal, 
opwaarts en neerwaarts) 
 
Kwaliteit van de communicatie 
1. Zijn er mogelijkheden om feedback te geven, zo ja welke zijn dat? 
2. Communiceert het management (de top) helder waar de organisatie naartoe wil met 
betrekking tot genderdiversiteit? 
3. Is er een communicatieplan opgesteld? 
4. Welke communicatiemiddelen zijn per richting ingezet? (zie onderstaand de mogelijkheden) 
Welke doelgroep werd daarmee bereikt? 
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Interne communicatiemiddelen Communicatiemiddel toegepast (ja/nee) 
• Gesprekken (Rijk)  
• Intranet (arm)  
• Nieuwsbrief (arm)  
• Personeelsblad (arm)  
• Brochures (arm)  
• Workshops (rijk)  
• Seminars (rijk)  
• Trainingen (rijk)  
Externe   communicatiemiddelen  
• Jaarverslagen (arm)  
• Tv-reclames (arm)  
• Advertenties (arm)  
• Personeelsadvertenties (arm)  
• Radioreclames (arm)  
• Website/blog (arm)  
• Social media (arm)  
 
Interne communicatiemiddelen Fysiek Interactief Niet- interactief Rijk/ Arm 
• Face-to-face gesprek x x  Rijk 
• Intranet   x Arm 
• Nieuwsbrief   x Arm 
• Personeelsblad   x Arm 
• Brochures   x Arm 
• Workshops x x  Rijk 
• Seminars x x  Rijk 
• Trainingen x x  Rijk 
Externe   communicatiemiddelen Fysiek Interactief Niet- interactief Rijk/ Arm 
• Jaarverslagen   x Arm 
• Tv-reclames   x Arm 
• Advertenties   x Arm 
• Personeelsadvertenties   x Arm 
• Radioreclames   x Arm 
• Website/blog  x  Arm 
• Social media  x  Arm 
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Bijlage IV. Vragenlijst organisatieperspectief 
 
 
Beste medewerker, 
 
 
Voor een onderzoek in het kader van mijn opleiding Managementwetenschappen wil ik u enkele 
vragen stellen over het genderdiversiteitsmanagement binnen uw organisatie. Hiermee wordt 
bedoeld; het beleid dat uw organisatie uitvoert om het aandeel vrouwen in de top te vergroten. 
 
 
Het doel van deze vragenlijst is vast te stellen hoe u de maatregelen die uw organisatie neemt 
voor meer vrouwen aan de top ervaart. Goede of foute antwoorden bestaan niet; uw mening 
staat centraal. 
 
 
U wordt gevraagd uw mening te geven over 26 open vragen. De vragenlijst wordt anoniem 
ingevuld en er wordt vertrouwelijk omgegaan met de informatie. Vriendelijk verzoek om op 
deze pagina enkele gegevens in te vullen over uw plaats binnen de organisatie. 
 
 
Hartelijk dank voor uw medewerking. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Uw gegevens: 
Organisatie: 
Afdeling: 
Niveau: senior management/middle management (omcirkel a.u.b. het juiste antwoord) 
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Algemeen 
 
1. Wordt binnen de organisatie volgens u kritisch gekeken naar genderdiversiteit gekeken? 
2. Kan gesteld worden dat de meeste mensen binnen de organisatie de van doorstroming 
van vrouwen naar de top willen bevorderen? Waaruit blijkt dat? 
3. Worden activiteiten rondom de doorstroom van vrouwen naar de top binnen de 
organisatie als positief beleefd? Welke veranderingen zijn u opgevallen in de laatste vier 
jaar? 
4. Welke veranderingen als het gaat om de instroom en doorstroom van vrouwen ziet u 
binnen de organisatie? 
5. Zijn de visie en strategie over genderdiversiteit binnen de organisatie bij u bekend? Zo ja, 
hoe luiden deze? 
6. Zijn de doelstellingen voor genderdiversiteit binnen de organisatie bij u bekend? Zo ja, 
hoe luiden deze? 
7. Weet u wat de gevolgen zijn bij het wel of niet behalen van de doelstellingen met 
betrekking tot genderdiversiteit? 
 
Doelgerichtheid 
 
1. Ervaart u dat binnen uw organisatie actief beleid wordt gevoerd met betrekking tot de 
doorstroom van vrouwen naar de top? Waaruit blijkt dat volgens u? 
2. Welke maatregelen worden getroffen om de in- en doorstroom van vrouwen te 
vergroten? 
3. Welke maatregelen worden genomen om de uitstroom van vrouwen tegen te gaan? 
4. Is de in- en doorstroming van het aantal vrouwen naar de top volgens u verbeterd in de 
afgelopen jaren? Waar blijkt dat uit? 
 
Integratie 
 
1. Straalt het management (de top) van de organisatie betrokkenheid uit met betrekking 
tot het bevorderen van vrouwen naar de top? Waaruit blijkt dat? 
2. Neemt het management verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling en implementatie 
van het genderdiversiteitsbeleid? 
3. Zijn de handelingen van het management (de top) consistent met de uitspraken over 
genderdiversiteit die gedaan worden (de daad wordt bij het woord gevoegd)? 
4. Weet u wie binnen de organisatie verantwoordelijk is voor genderdiversiteit? Zo ja, wie 
of welke afdeling(en) zijn dat volgens u? 
 
Deskundigheid 
 
1. Vindt u dat u en uw collega’s voldoende kennis en vaardigheden hebben om bewust om 
te gaan met genderdiversiteit in uw werk? Waaruit blijkt dat? 
2. Welke stappen heeft de organisatie gezet om uw kennis rondom het thema 
genderdiversiteit in de organisatie te vergroten? 
3. Heeft u trainingen gevolgd rondom het thema genderdiversiteit? Zo ja welke en hoe 
heeft 
u dat ervaren? 
 
Participatie 
 
1. Waar kunt u terecht kunnen met eigen ideeën en initiatieven over genderdiversiteit? 
2. Heeft u het gevoel dat u wordt betrokken bij het vergroten van genderdiversiteit in uw 
organisatie? Waaruit blijkt dat? 
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3. Worden initiatieven en ideeën over genderdiversiteit afkomstig van de werkvloer door 
het management (de top) serieus genomen? Waaruit blijkt dat volgens u? 
 
Openheid 
 
1. Hoe vaak wordt u geïnformeerd over de voortgang van de organisatie met betrekking tot 
genderdiversiteit? 
2. Op welke wijze wordt u geïnformeerd over de voortgang van de organisatie met 
betrekking tot genderdiversiteit? 
3. Wordt u ook geïnformeerd in geval van tegenvallende resultaten? 
 
Kwaliteit van de communicatie 
 
1. Communiceert het management (de top) helder waar de organisatie naartoe wil met 
betrekking tot genderdiversiteit? 
2. Zijn er mogelijkheden voor u om feedback te geven, zo ja welke zijn dat? 
3. Op welke wijze bent u de laatste jaren over genderdiversiteit binnen de organisatie 
geïnformeerd? (meerdere antwoorden mogelijk) 
 
□ Gesprekken met mijn leidinggevende 
□ Gesprekken met collega’s 
□ Gesprekken met iemand anders binnen de organisatie namelijk ……….. 
□ Intranet 
□ Nieuwsbrief 
□ Personeelsblad 
□ Brochure 
□ Workshops 
□ Seminars 
□ Trainingen 
□ Website 
□ Social media 
□ Jaarverslag 
  
Bijlage V. Voorbeeld template onderzoek 
 
 
 Stratum A Stratum B Stratum C 
Organsatie x1 Organisatie x2 Organisatie x3 Organisatie x4 Organisatie x5 Organisatie x6 
% vrouwen aan de top in 2011/ succes genderdiversiteit       
Mate van succes op het gebied van genderdiversiteit       
Algemene 
succesfactoren voor 
geslaagde 
organisatieverandering 
Mate van actiegerichtheid       
Mate van doelgerichtheid       
Mate van integratie binnen organisatie       
Mate van deskundigheid       
Mate van participatie       
Openheid       
Kwaliteit van de communicatie       
Succesfactoren voor 
genderdiversiteit 
Inbedding op strategisch niveau       
Inbedding in de lijnorganisatie       
Inzet van geschikte HR-instrumenten       
Actieve interne en externe communicatie       
Organisatiekenmerken Bedrijfsgrootte       
Man/vrouw-verhouding in de organisatie       
Grootte van het bestuur       
Man/vrouw-verhouding in het bestuur       
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Bijlage VI. Operationalisatie van de variabelen 
 
Sommige variabelen kunnen als nominale variabelen worden gezien. Bij communicatie kan 
bijvoorbeeld een slechte of goede communicatie aan de orde zijn. Andere variabelen kunnen 
weer gezien worden als ordinale variabelen, bedrijfsgrootte kan bijvoorbeeld groot, middelgroot 
of klein zijn. 
 
Variabele 
Actiegerichtheid 
Nominaal 
- 
Ordinaal 
mate van actiegerichtheid (laag, hoog) 
Doelgerichtheid - mate van doelgerichtheid (laag, hoog) 
Integratie binnen de organisatie 
Deskundigheid 
- 
- 
mate van integratie (laag, hoog) 
mate van deskundigheid (laag, hoog) 
Openheid Open of gesloten mate van transparantie (laag, hoog) 
Participatie - mate van participatie (laag, hoog) 
Kwaliteit van de communicatie Slecht of goed - 
Bedrijfsgrootte Groot, middelgroot, klein ordinaal 
Man/vrouw verhouding organisatie ratioschaal verhouding in procenten 
Grootte Raad van Bestuur 1-8 aantal leden in de raad van bestuur 
De variabelen worden geoperationaliseerd aan de hand van de items. Iedere variabele is 
geoperationaliseerd in minstens twee items waaraan vervolgens de verschillende interview- 
vragen zijn gekoppeld. 
 
Variabele Items 
Actiegerichtheid -  Aanwezigheid van actief beleid met betrekking tot 
doorstroom van het aantal vrouwen naar de top 
- Aantal aantoonbare maatregelen om de instroom en 
doorstroom van vrouwen te vergroten 
- Aantal aantoonbare maatregelen de om uitstroom van 
vrouwen tegen te gaan 
- Monitoring; tussentijdse monitoring van het effect van 
de getroffen maatregelen 
- Bijsturing; aanpassen van maatregelen indien nodig 
 
Doelgerichtheid -  Aanwezigheid van heldere en meetbare doelen in de 
bedrijfsstrategie over het aandeel vrouwen aan de top 
tot 2016 
- Periodieke tussentijdse monitoring van aandeel 
vrouwen aan de top 
- Verantwoordelijkheid; vastgestelde consequenties 
indien gestelde doelen niet worden gehaald 
- Bijsturing; maatregelen voor het bijstellen van doelen 
in de bedrijfsstrategie over aandeel vrouwen in de top 
indien nodig 
 
Integratie binnen de organisatie - Mate van doorvertaling heldere en meetbare doelen in 
de afdelingsdoelstellingen over het aandeel vrouwen 
aan de top tot 2016 
- Aanwezigheid van verantwoordelijke functionarissen 
voor genderdiversiteit 
- Richtlijnen voor taakverdeling en tijdsbesteding 
 
Deskundigheid -  Mate van ervaring met genderdiversiteit bij belaste 
functionarissen 
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- Mate van investeringen in training over 
genderdiversiteit bij belaste functionarissen 
 
Participatie -  Aantal mogelijkheden voor participatie bij het 
bedenken van maatregelen over het aandeel vrouwen 
aan de top tot 2016 
- Aantal betrokken medewerkers ten opzicht van het 
personeelsbestand 
 
Openheid -  Vastgelegde afspraken over de hoeveelheid aan 
informatie; 
- Actualiteit van de informatie 
- Vastgelegde afspraken gevoeligheid van de informatie 
 
Kwaliteit van de communicatie - Aanwezigheid van een communicatieplan tot 2016 
- Aantal toegepaste interne communicatiemiddelen 
- Aantal toegepaste externe communicatiemiddelen 
- Aantal communicatierichtingen 
- Bereik doelgroep 
- Mate van interactie (feedback) 
- Aantal ingezette rijke communicatiemiddelen 
 
Bedrijfsgrootte - Groot, middelgroot, klein 
Man/vrouw verhouding organisatie   - Verhouding in procenten 
Grootte Raad van Bestuur - Aantal leden in de raad van bestuur 
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Bijlage VII Resultaten documentenonderzoek 
 
Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Website Intern 
Deze organisatie 
heeft een kort 
statement op de 
website geplaatst 
over haar visie ten 
aanzien van 
diversiteit in de 
organisatie. 
 
Extern 
Geen materiaal 
aangetroffen. 
Extern & Intern 
Deze organisatie 
heeft een aparte 
afdeling die zich 
zowel extern als 
intern bezighoudt 
met diversiteit. 
Deze afdeling 
heeft op de 
website een eigen 
sectie waar 
uitgebreid wordt 
ingegaan op 
kansen en risico’s 
van diversiteit. 
Intern 
Deze organisatie heeft 
op de website een 
visie opgenomen over 
diversiteit onder het 
kopje ‘verantwoord 
ondernemen’. Hier 
wordt ook uitgelegd 
hoe de organisatie 
werkt aan een divers 
personeelsbestand. 
 
Extern 
Onder het kopje 
‘werken bij’ wordt 
ingegaan op wat de 
organisatie doet om 
diversiteit te 
bevordern. Hier is 
tevens een verouderd 
document te vinden 
met de 
voortgang/cijfers tot 
2009 en het doel dat 
de organisatie zichzelf 
heeft gesteld tot 2013. 
Intern 
Op de website van 
deze organisatie 
wordt diversiteit 
niet expliciet 
genoemd. Er zijn 
wel foto’s gebruikt 
waaruit de 
diversiteit van de 
werknemers 
binnen de 
organisatie naar 
voren komt. 
 
Extern 
Geen materiaal 
aangetroffen. 
Intern 
Op de website van 
deze organisatie is 
weinig te vinden 
over hoe intern 
wordt omgegaan 
met diversiteit. 
 
Extern 
Er zijn diverse 
onderzoeken en 
producten te 
vinden waarbij 
diversiteit aan de 
orde komt. 
Intern 
Deze organisatie 
heeft een duidelijk 
statement over 
diversiteit op haar 
website staan. 
 
Extern 
Er zijn diverse 
(advies)rapporten 
te vinden waarbij 
diversiteit aan de 
orde komt. 
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Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Jaarverslagen 
vermelding 
Vermelding 
In het jaarverslag 
van 2009 is een kort 
statement over 
diversiteit 
opgenomen. In het 
jaarverslag van 2010 
wordt wederom 
enkel een kort state- 
ment gegeven. Dit 
jaarverslag bevat 
ook een interview 
met een vrouwelijk 
lid 
van de Raad van 
Commissarissen 
waarin zij het belang 
van diversiteit 
benadrukt. In het 
jaarverslag van 2011 
komt diversiteit op 
meerdere plaatsen 
uitgebreider aan de 
orde. Hier worden 
voor het eerst 
maatregelen 
genoemd die de 
organisatie neemt 
om diversiteit te 
bevorderen. 
Deze 
organisatie 
hoeft geen 
jaarverslag te 
publiceren. 
Vermelding 
In het jaarverslag van 
2009 geeft deze 
organisatie nogmaals 
kort haar visie met 
betrekking tot 
diversiteit weer. 
Daarnaast worden 
ook belangrijkste 
maatregelen. 
weergegeven. In het 
jaarverslag van 2010 
komt diversiteit kort 
aan de orde in het 
hoofdstuk ‘mensen’. 
In het jaarverslag van 
2011 wordt wederom 
ingegaan op de visie 
m.b.t. diversiteit. 
Tevens wordt hier 
aangegeven dat de 
organisatie op dit 
gebied tot nu toe te 
weinig vooruitgang 
heeft geboekt en het 
komende jaar een 
actievere aanpak 
wordt gehanteerd. 
Vermelding 
In het jaarverslag 
van 2009 gaat 
deze organisatie 
niet expliciet in op 
diversiteit. In het 
jaarverslag van 
2010 wordt een 
actualisatie van 
het 
diversiteitsbeleid 
aangekondigd. Wat 
dat precies inhoud 
wordt niet 
genoemd. In het 
jaarverslag van 
2011 wordt bij de 
doelstellingen 
genoemd: ‘Er is 
een geactualiseerd 
en vernieuwd 
diversiteitsbeleid 
ontwikkeld en 
gestart.’ Er worden 
verder geen detail 
gegeven over de 
inhoud van de 
actualisatie. 
Vermelding 
Deze organisatie gaat 
elk jaar verslag in op 
diversiteit, de stand van 
zaken en de te nemen 
acties voor het volgend 
jaar. 
 
Cijfers 
In alle jaarverslagen 
worden de 
voortgangscijfers en de 
doelen ten aanzien van 
diversiteit gegeven. 
Deze 
organisatie 
hoeft geen 
jaarverslag te 
publiceren. 
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Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Jaarverslagen 
cijfers 
Cijfers 
In het jaarverslag 
van 2011 wordt de 
doelstelling voor het 
aantal vrouwen in de 
top en subtop 
genoemd voor 2014. 
Daarnaast wordt ook 
de huidige stand van 
zaken in cijfers 
weergegeven. 
 Cijfers 
De organisatie 
beperkt zich in het 
jaarverslag van 2009 
tot het noemen van 
het stelde doel voor 
2012 in procenten. In 
2010 en 2011 worden 
geen (voortgangs)- 
cijfers weergegeven. 
Cijfers 
In de 
jaardocumenten 
van 2009,2010 en 
2011 worden geen 
(voorgangs)cijfers 
over diversiteit 
gegeven. 
  
 
 
 
Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Operationeel of 
actieplan 
Het schrijven van 
het operationeel 
plan staat in de 
maatregelen maar 
is nog niet 
gebeurd. 
Er is een uitgebreide 
publicatie aanwezig 
waarin de plannen 
beschreven zijn. Elke 
leidiggevende schrijft zelf 
een plan hoe deze doelen 
worden doorvertaald 
binnen de eigen 
managementlaag/afdeling. 
Er is een 
beleidsnota 
opgesteld waarin 
genderdiversiteit 
wordt meegenomen. 
Geen 
geschreven plan 
meer nodig. 
Actieplan 
beschikbaar. 
Er zijn een 
aantal losse 
actiepunten 
geformuleerd. 
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Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Communicatieplan In het verleden 
is er een 
communicatiep 
lan opgesteld. 
Dit wordt nu 
niet meer 
consequent 
gedaan. 
Geen separaat 
communicatieplan 
voor dit thema. 
In het verleden 
werd er een 
communicatieplan 
opgesteld, nu niet 
meer. 
Geen 
communicatieplan 
meer nodig. 
Een van de 
doelstellingen/actie- 
punten was om een 
communicatieplan op 
te stellen. Dat is tot nu 
toe nog niet gelukt. 
Geen 
communicatieplan 
aanwezig. 
 
 
 
Documenttype A1 A2 B1 B2 B3 C 
Overig Geen overige 
documenten 
beschikbaar. 
Deze organisatie heeft 
een speciale publicatie 
uitgebracht over haar 
diversiteitsbeleid. Er is 
een papieren versie 
uitgegeven en is tevens 
te vinden op de website. 
De publicatie geeft een 
uitgebreide terug- en 
vooruitblik op het 
diversiteitsbeleid. Er 
wordt uitgebreid 
ingegaan op leerpunten 
uit het verleden en de 
actiepunten voor de 
toekomst. In de 
publicatie komen de 
diversiteitscijfers 
uitgebreid en 
gedetailleerd aan de 
orde. 
De organisatie heeft 
een presentatie 
over diversiteit 
beschikbaar gesteld 
voor dit onderzoek 
mits vertrouwelijk 
behandeld. Deze 
presentatie bevatte 
de visie op 
diversiteit, 
(voortgangs)cijfers 
en actiepunten voor 
de toekomst. 
Geen 
overige 
documenten 
beschikbaar. 
De organisatie heeft 
een beleids- en 
actieplan opgesteld 
voor 2011/2012. Dit 
actieplan was 
inzichtelijk voor de 
stuurgroep en is ter 
inzage gegeven voor 
dit onderzoek mits 
vertrouwelijk 
behandeld. 
Deze organisatie 
heeft een magazine 
uitgebracht waarbij 
diversiteit centraal 
staat. Dit magazine 
wordt verspreid 
onder klanten, is te 
downloaden via de 
website of te lezen 
op de iPad. 
 Bijlage VIII Uitgebreide resultaten algemene succesfactoren voor organisatieverandering 
 
 
 
Doelgerichtheid 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor doelmatigheid. Een plusteken betekent dat het betreffende item van toepassing is 
op de onderzochte organisatie, een +/- teken betekent dat het betreffende item gedeeltelijk 
aanwezig is en een minteken houdt in dat het betreffende item niet van toepassing is op de 
organisatie. 
 
Tabel I.  Mate van doelgerichtheid per organsatie en stratum 
 
 
 
Documentenonderzoek 
In het documentenonderzoek werd weinig informatie gevonden over de doelgerichtheid voor 
succesvol genderdiversiteitsmanagement. Alleen de twee grootste organisaties (A1 en A2) 
publiceerden in 2011 relevante informatie over gestelde doelen, de voortgang en cijfers 
resulterend uit het gevoerde genderdiversiteitsbeleid. De andere organisaties publiceerden geen 
of verouderde informatie (zie bijlage VII). Ook de gestelde doelen en de voortgangscijfers  
werden meestal niet gevonden. 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
De helft van de ondervraagde HR- of diversiteitsmanagers gaf aan een actief genderdiversiteits- 
beleid te voeren. Concrete maatregelen voor het bevorderen van de in- en doorstroom waren er 
wel maar bleef in de meeste gevallen bij een aangepast beleid rondom het aannemen van 
mensen. Kwaliteit gaat daarbij altijd voorop. Tevens wordt daarbij gekeken naar een gezonde 
m/v-balans in de organisatie. Vanwege het slechte economische tij geven alle ondervraagden 
aan momenteel geen actie te ondernemen om de instroom van vrouwen te bevorderen. De 
aandacht ligt vooral op het zo snel mogelijk laten krimpen van de organisatie. Geen enkele 
ondervraagde gaf aan maatregelen te nemen voor het tegengaan van de uitstroom van vrouwen. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
Het individuele perspectief geeft een minder rooskleurig beeld dan het organisatieperspectief. 
De meeste ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers gaven aan dat de doorstroming van het 
aantal vrouwen naar de top enigszins verbeterd is sinds de ondertekening van het Charter. Het 
wordt vooral gezien als een manier om het onderwerp onder de aandacht te brengen. De meeste 
ondervraagde middenmanagers gaven aan weinig te merken van een actief beleid betrekking  
tot genderdiversiteit. Ook de doorstroming van vrouwen naar de top is volgens hen niet echt 
verbeterd. 
 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
De organisaties die hoog scoren op de succesfactor doelgerichtheid (A2 en B2) gaven aan geen 
problemen te ondervinden met het gevuld houden van de pijplijn van vrouwelijk talent. Ook 
gaven zij aan dat bij reorganisaties een goede mix niet uit het oog wordt verloren. Daarnaast 
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besteden ze extra aandacht aan een evenwichtige samenstelling van de selectiecommissies. Tot 
slot pasten zij maatregelen tussentijds aan wanneer deze niet het gewenste resultaat 
opleverden. De niet-succesvolle organisaties scoren in dit onderzoek laag op de succesfactor 
doelgerichtheid. Zij gaven aan dat de pijplijn van vrouwelijk talent de afgelopen jaren niet veel 
groter of zelfs kleiner geworden is. 
 
Verschillen in bedrijfsgrootte 
In dit onderzoek zijn geen significantie verschillen in bedrijfsgrootte waargenomen als het gaat 
om doelgerichtheid. Zowel de grote als middelgrote organisaties in dit onderzoek scoorden 
gemiddeld. De kleinste organisatie scoort laag. Er werden enkele maatregelen voor de in- en 
doorstroom van vrouwelijk talent genomen maar er wordt geen actief beleid gevoerd. De 
voortgang wordt niet gemeten waardoor ook geen bijsturing kan plaatsvinden. 
 
Resultaat doelgerichtheid 
Doelgerichtheid lijkt samenhang te vertonen met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
Ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers bij de succesvolle organisaties geven aan geen 
problemen (meer) te hebben met het gevuld houden van de pijplijn van vrouwelijk talent 
waardoor het aantal vrouwen aan de top ook in de toekomst gewaarborgd blijft. Ondervraagden 
bij niet-succesvolle organisaties schetsten een tegenovergesteld beeld, zij geven aan dat hun 
pijplijn van vrouwelijk talent de afgelopen jaren niet veel groter of zelfs kleiner geworden is. 
 
Integratie 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor integratie. 
 
Tabel II.  Mate van integratie binnen de organisatie per organsatie en stratum 
 
Items mate van integratie 
binnen de organisatie 
A1 
matig 
succesvol 
A2 
succesvol 
B1 
niet- 
succesvol 
B2 
succesvol 
B3 
matig 
succesvol 
C 
niet 
succesvol 
 
Gemiddelde 
per item 
Verantwoordelijken aangewezen + + +/- + + + + 
Betrokkenheid management - + +/- + +/- + + 
Verantwoordelijkheid 
management 
 
+/- 
 
+ 
 
+/- 
 
+ 
 
+/- 
 
+ 
 
+ 
Concequent handelen + + - + - - +/- 
Doorvertaling doelen - + - + - - - 
Richtlijnen - + - + - - - 
Operationeel plan aanwezig - + - - +/- - - 
Gemiddelde per organisatie - + - + +/- +/-  
Gemiddelde per stratum +/- +/- +/-  
 
Documentenonderzoek 
De helft van de case-organisatie heeft een operationeel plan opgesteld waarin de doelen, 
maatregelen en doorvertaling hiervan zijn beschreven. Bij één van deze organisaties schrijft elke 
leidinggevende zelf een plan hoe deze doelen worden doorvertaald binnen de eigen 
managementlaag of afdeling. De andere helft van de case-organisaties had geen operationeel 
plan opgesteld. (zie bijlage VII) 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
Volgens de ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers bij de succesvolle organisaties straalt het 
management in het algemeen betrokkenheid uit en neemt verantwoordelijkheid als het gaat 
over het bevorderen van het aantal vrouwen naar de top. 
 
Citaat: ‘Het zijn zelf boegbeelden voor de organisatie. Dat er op dit moment een goede balans is, is 
het sterkst mogelijke signaal. Zelf zijn ze ook op de post terecht gekomen vanwege de gezonde 
doorstroming.’  B2(4) 
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Ondervraagden bij niet-succesvolle organisaties gaven aan op dit punt zeker nog het een en 
ander verbeterd kan worden. De handelingen van het management zijn niet altijd consistent met 
de uitspraken die gedaan worden. Een tweetal organisaties gaf aan dat het enorm helpt om een 
ambassadeur voor het onderwerp in de top te hebben. 
 
Citaat: ‘Het helpt wel enorm dat het vrouwelijk lid van de Raad van Bestuur zich echt inzet voor het 
onderwerp. Hierdoor wordt meer draagvlak binnen de organisatie gecreëerd.’ A1(4) 
 
Wie binnen de organisatie verantwoordelijk is voor het formuleren en het uitvoeren van het 
genderdiversiteitsbeleid, was bij de meeste ondervraagden wel bekend. In de meeste gevallen is 
dit het bestuur of HR. Het gaat hier meestal om een ‘informele verantwoordelijkheid’ omdat er 
niet direct consequenties aan verbonden zijn wanneer de gewenste doelen niet gehaald worden. 
Niet-succesvolle organisaties hebben geen verantwoordelijk personeel aangewezen voor de 
integratie van genderdiversiteit in de verschillende afdelingen. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
Het individueel perspectief was negatiever over de betrokkenheid en de verantwoordelijkheid 
van het management dan het organisatieperspectief. Zowel de HR- als de middenmanagers 
wisten meestal wel wie de aangewezen verantwoordelijken waren en deelden dezelfde mening 
over het consequent handelen van de top. Dat kon in de meeste gevallen wel beter. 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Succesvolle organisaties scoren hoog op de aanwezigheid van deze succesfactor (A2 en B2) 
terwijl de overige organisaties gemiddeld of laag scoren. Het valt op dat ten aanzien van het 
doorvertalen van doelen de succesvolle organisaties het anders aanpakken ten opzichte van de 
rest. Alleen zij hebben de afgesproken doelen doorvertaald naar diverse afdelingen binnen de 
organisatie. 
 
Verschillen in bedrijfsgrootte 
De ondervraagde HR manager bij de kleinste organisatie gaf aan dat het vanwege de omvang van 
de organisatie geen zin heeft om een verantwoordelijke aan te wijzen voor de integratie van 
genderdiversiteit in de verschillende afdelingen. Verder zijn in dit onderzoek zijn geen 
significantie verschillen in bedrijfsgrootte waargenomen als het gaat om integratie binnen de 
organisatie. Zowel de grote, middelgrote als kleine organisaties in dit onderzoek scoorden 
gemiddeld. 
 
Resultaat integratie 
Integratie van het genderdiversiteitsbeleid binnen de organisatie lijkt samenhang te vertonen 
met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. De onderzochte case-organsaties die de 
geformuleerde doelen doorvertaalden in de rest van de organisatie zijn succesvoller dan 
organisaties die dat niet doen. 
 
Deskundigheid 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor deskundigheid. 
59  
Tabel III.  Mate van deskundigheid per organsatie en stratum 
 
 
Documentenonderzoek 
Er is geen inzicht verkregen in het materiaal voor trainingen of workshops. Met betrekking tot 
deskundigheid is in het documentenonderzoek daarom geen informatie aangetroffen. 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
In bijna alle gevallen geven de ondervraagden aan dat degenen die verantwoordelijk zijn voor 
het formuleren van het genderdiversiteitsbeleid weinig tot geen ervaring hebben op dit gebied. 
Men denkt dat dit geen invloed heeft op geslaagd genderdiversiteitsmanagement. 
 
Bij de behandeling van dit onderwerp kwam tijdens de interviews nog een ander punt naar 
voren. Een van de ondervraagden onderstreepte dat degene die het genderdiversiteitsbeleid 
binnen de organisatie formuleert en uitdraagt geen vertegenwoordiger van eigen groep zou 
moeten zijn. Het valt inderdaad op dat de meeste organisaties hiervoor een vrouwelijke HR- of 
diversiteitsmanager aanstellen. Meer onderzoek kan uitwijzen of dit effect heeft op het 
voorkomen van onnodige weerstand met betrekking tot genderdiversiteitsmanagement. 
 
Citaat: ‘Veel belangrijker dan de deskundigheid is dat deze persoon niet de vertegenwoordiger is 
‘van de eigen groep’. Niet alleen omdat deze persoon dan te weinig slagkracht heeft om zaken voor 
elkaar te krijgen maar ook omdat de gedachte zou kunnen ontstaan dat deze persoon voor zichzelf 
pleit.’ A2(7) 
 
De meeste organisaties organiseerden wel eens een workshop of seminar rondom het thema om 
de kennis en het bewustzijn rondom het thema te vergroten. Daarnaast biedt een aantal 
organisaties mentorprogramma’s aan voor vrouwen. De ondervraagden gaven aan dat de animo 
voor dergelijke initiatieven soms tegenviel. Enkele organisaties participeren in initiatieven die 
aandacht besteden aan het doen van onderzoek naar het onderwerp. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
De meningen van de middenmanagers over het belang van deskundigheid ten aanzien van 
geslaagd genderdiversiteitsmanagement zijn verdeeld. Een derde van de ondervraagde 
middenmanagers ervaren deskundigheid, net als HR- en diversiteitsmanagers, van 
ondergeschikt belang bij geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Weer een derde van de 
ondervraagden vind dat er voldoende deskundigheid in huis is terwijl wederom een derde van 
de ondervraagden vindt dat dit absoluut beter kan. 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Significante verschillen werden hier niet gevonden. Organisaties met meer kennis over het 
thema hebben niet per definitie ook een geslaagder genderdiversiteitsmanagement. Hetzelfde 
geldt voor organisaties die meer investeren in het vergroten van de kennis over het thema door 
het organiseren van workshops of seminars. 
 
Verschillen in bedrijfsgrootte 
In dit onderzoek scoren de grootste en de kleinste organisaties hoog als het gaat om 
deskundigheid. Verantwoordelijken voor genderdiversiteit binnen de grotere organisaties 
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hadden vaak al ervaring vanuit voorgaande functies bij andere bedrijven. Ook werd er bij de 
hoog scorende bedrijven meer geïnvesteerd in trainingen rondom het vergroten van de kennis. 
 
Resultaat deskundigheid 
Deskundigheid lijkt weinig samen te hangen met geslaagd genderdiversiteitsmanagement. Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt dat meer kennis over het thema niet per definitie ook zorgt voor een 
geslaagder genderdiversiteitsmanagement. Ook de ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers 
stelden dat deskundigheid van ondergeschikt belang is. Het valt op dat de meeste case- 
organisaties hieraan toch tijd en geld besteden. 
 
Participatie 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor participatie. 
 
Tabel IV . Mate van participatie per organsatie en stratum 
 
 
Documentenonderzoek 
Met betrekking tot participatie is in het documentenonderzoek geen informatie aangetroffen. 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
Alle ondervraagde HR- en diversiteitsmangers gaven aan dat initiatieven en ideeën over 
genderdiversiteit afkomstig van de werkvloer door het management (de top) worden serieus 
genomen. De meeste medewerkers weten volgens hen waar ze terecht kunnen met hun ideeën 
en initiatieven over genderdiversiteit. Vooral het vrouwennetwerk wordt gebruikt als 
communicatiekanaal over genderdiversiteit tussen de werkvloer en het management maar dat is 
vooral eenrichtingsverkeer. Een ondervraagde bij een succesvolle organisatie gaf aan 
medewerkers actief te betrekken bij genderdiversiteit. Zij nemen er deel aan selectie- en 
adviesgesprekken bij het aannemen van nieuw personeel. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
Hoewel beide succesvolle organisaties hoog scoren, gaven de ondervraagde middenmanagers in 
deze organisaties aan twijfels te hebben over de mate van participatie, en dan met name de mate 
waarin de werkvloer wordt betrokken bij het beleid. Ook de ondervraagde middenmanagers in 
andere organisaties geven aan dat er weinig om hun input wordt gevraagd. 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Alle organisaties scoren hoog met uitzondering van beide matig succesvolle organisaties, zij 
scoren gemiddeld op deze succesfactor. Dit komt met name doordat de werkvloer bij die 
organisaties niet wordt betrokken bij het beleid. Verder zijn er met betrekking tot participatie 
geen noemenswaardige verschillen waargenomen tussen succesvolle en niet-succesvolle 
organisaties. 
 
Verschillen in bedrijfsgrootte 
Er zijn in dit onderzoek geen verschillen waarneembaar met betrekking tot participatie en 
bedrijfsgrootte omdat alle organisaties hierop nagenoeg hetzelfde scoren. 
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Conclusie succesfactor participatie 
Omdat in dit onderzoek weinig significante verschillen waarneembaar zijn tussen organisaties 
met betrekking tot participatie kan de samenhang met geslaagd genderdiversiteitsmanagement 
moeilijk worden aangetoond. Er lijkt weinig samenhang te zijn. Het is mogelijk dat onderzoek 
met een grotere onderzoekspopulatie tot andere inzichten leidt. 
 
Openheid 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor openheid. 
 
Tabel V.  Mate van openheid per organsatie en stratum 
 
 
Documentenonderzoek 
In de jaarverslagen en op de websites van de case-organisaties wordt in de meeste gevallen erg 
summier bericht over het thema. Op de websites geen nieuwsberichten over het interne 
genderdiversiteitsbeleid gevonden, enkel berichten over externe onderzoeken naar 
genderdiversiteit. Sommige ondervraagde HR- en diversiteitsmanagers zeiden er periodiek een 
digitaal nieuwsbericht of een artikel in het personeelsblad aan te wijden. Dit kon tijdens het 
documentenonderzoek niet worden bevestigd. Top-down communicatie is de meest gevonden 
vorm van communicatie als er gecommuniceerd wordt over genderdiversiteit. (zie bijlage VII) 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
De ondervraagden bij de case-organisaties zeggen jaarlijks nieuwe informatie over de voortgang 
met betrekking tot genderdiversiteit beschikbaar via hun intranetsite of in het jaarverslag. Bij 
het informeren van de medewerkers wordt meestal niet gekozen voor een actieve benadering. 
Wanneer medewerkers geïnteresseerd zijn in de cijfers kunnen ze deze wel ergens vinden. De 
meeste organisaties zeggen de resultaten ook te publiceren als ze tegenvallen. Hiermee doelen 
de ondervraagden op het openbaar maken van de jaarlijkse voortgangscijfers in de Monitor 
Talent naar de Top. 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
In de helft van de gevallen gaven de ondervraagde middenmanagers de openheid over het 
onderwerp binnen de organisatie een lage score. Dit terwijl het organisatieperspectief open of 
gemiddeld scoorde. Tijdens en voorafgaan aan de interviews viel dit ook op. Vertrouwelijke 
behandeling van verstrekte gegevens werd door de organisaties op prijs gesteld en was soms  
een voorwaarde voor deelname aan het onderzoek. Dit is opvallend omdat alle gegevens jaarlijks 
openbaar worden gemaakt via de Monitor Talent naar de Top. 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Er zijn geen noemenswaardige verschillen waargenomen tussen succesvolle en niet-succesvolle 
organisaties met betrekking tot openheid omdat alle organisaties hierop nagenoeg hetzelfde 
scoren. 
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Verschillen in bedrijfsgrootte 
De grote organisaties en de kleine organisatie scoren hoog op deze succesfactor. De middelgrote 
organisaties scoren gemiddeld. Verder zijn in dit onderzoek geen significante verschillen 
waargenomen met betrekking tot bedrijfsgrootte als het gaat om openheid binnen de 
organisaties. Ook hier kan aanvullend onderzoek met een grotere onderzoekspopulatie leiden 
tot betere inzichten. 
 
Conclusie succesfactor openheid 
De succesfactor openheid lijkt weinig samen te hangen met geslaagd genderdiversiteits- 
management. Wat wel opvalt is dat er een duidelijk verschil lijkt te zijn in perceptie over de 
openheid van de top in de organisatie en wat werkelijk door medewerkers (en ook bij het vinden 
van case-organisaties voor dit onderzoek) waargenomen/ervaren wordt. 
 
Kwaliteit van de communicatie 
In onderstaande tabel zijn de onderzoeksresultaten weergegeven over de aanwezigheid van de 
succesfactor kwaliteit van de communicatie. 
 
Tabel VI.  Kwaliteit van de organisatie per organsatie en stratum 
 
 
Documentenonderzoek 
Geen van de zes organisaties kon een communicatieplan overleggen. Slechts twee van de zes 
organisaties had ooit een communicatieplan opgesteld, maar gaf aan daar inmiddels niet meer 
veel aandacht aan te besteden. Een organisatie gaf aan dat het opstellen van een 
communicatieplan een van de doelstellingen/actiepunten was. Dat was tot dan toe echter nog 
niet gelukt. (zie bijlage VII) 
 
Interviews (organisatieperspectief) 
Gekeken naar de wijze van communicatie over het onderwerp valt vooral op dat er volgens HR- 
en diversiteitsmanagers over gesproken wordt (met collega’s), erover wordt geschreven op 
intranet, in het personeelsblad (maar dat wordt vaak niet gelezen) en in het jaarverslag. Enkele 
ondervraagden vertelden dat de organisatie vooral aandacht had voor genderdiversiteit bij 
arbeidsmarktcommunicatie. Daarbij kan worden gedacht aan het wel of niet weergeven van 
afbeeldingen van mannelijke en/of vrouwelijke werknemers of het zo sekseneutraal mogelijk 
formuleren van de vacaturetekst. 
 
 
 
Vragenlijsten (individueel perspectief) 
De kwaliteit van de communicatie wordt zowel vanuit het organisatie- als het individuele 
perspectief gemiddeld beoordeeld. De wijze van communicatie wordt wel verschillend 
beoordeeld (zie tabel VII). Intranet, het personeelsblad en het jaarverslag zijn de meest 
genoemde communicatiemiddelen bij het organisatie perspectief. Bij deze 
communicatiemiddelen zijn er weinig mogelijkheden voor het geven van feedback. Bij het 
individueel perspectief zijn de meest genoemde het intranet en gesprekken met collega’s. 
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Tabel VII. Genoemde wijze van communicatie per perspectief 
Wijze van communicatie Organisatie perspectief Individueel perspectief 
Gesprekken met leidinggevende 4 2 
Gesprekken met collega’s  5 
Gesprekken met iemand anders  2 
Intranet 5 6 
Nieuwsbrief 2 1 
Personeelsblad 5 2 
Brochure 2 0 
Workshop 3 0 
Seminar 1 1 
Training 3 2 
Jaarverslag 5 4 
 
Verschillen tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties 
Alle organisaties scoren gemiddeld of laag. Er zijn geen verschillen geconstateerd in de kwaliteit 
van communicatie tussen succesvolle en niet-succesvolle organisaties. 
 
Verschillen in bedrijfsgrootte 
Gemiddeld schoren zowel grote, middelgrote als kleine organisaties scoren gemiddeld op de 
kwaliteit van de communicatie. 
 
Conclusie succesfactor kwaliteit van de communicatie 
De kwaliteit van de communicatie lijkt niet samen te hangen met geslaagd genderdiversiteits- 
management. De case-organisaties in dit onderzoek scoorden allemaal laag of gemiddeld op deze 
succesfactor. Wellicht dat hoog scorende organisaties een ander beeld hadden laten zien. Dat 
kan in dit onderzoek niet worden vastgesteld. 
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Bijlage A1. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum A, organisatie 1 
Datum: 27 november 2012 
In gesprek met: Talent Manager ASR 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in december 2012 66% man tegenover 
34% vrouw. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 81% 
man tegenover 19% vrouw. De organisatie heeft zichzelf als doel gesteld om 25% vrouwen in te 
top te hebben eind 2013. De geïnterviewde geeft aan dat dit waarschijnlijk niet haalbaar is. De 
organisatie heeft nu 5 leden in de Raad van Bestuur waarvan 4 mannen en 1 vrouw. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 zijn er wel meer vrouwen aan de top maar het is 
nog niet genoeg. Er is onvoldoende veranderd in de lijnen. De doorstroming in de subtop 
stagneert en het ziet er niet naar uit dat dit snel veranderd. A1(1) In het algemeen kan worden 
gezegd dat de meeste mensen in de organisatie de doorstroom van vrouwen naar de top willen 
bevorderen. De activiteiten rondom het onderwerp worden in het algemeen positief beleefd. Er  
is een mentorprogramma in het leven geroepen voor vrouwen dat positief bekend staat. 
Mentoren voor dit programma zijn vaak mannen. De geïnterviewde geeft aan dat er op dit 
moment veel andere items spelen die aandacht van de organisatie vragen. Het zijn spannende 
tijden in de financiële dienstverlening. 
 
Visie en strategie 
De visie en strategie zijn vastgelegd in een beleidsplan. Dit beleid is openbaar bereikbaar via 
infonet en is te vinden middels de zoekterm ‘diversiteit’. A1(2) De organisatie heeft meetbare 
doelstellingen vastgesteld. Deze worden elk kwartaal gemeten. De resultaten worden 
doorgestuurd naar de verantwoordelijke persoon vaneen productlijn of van een stafafdeling .De 
cijfers worden jaarlijks geëvalueerd vanwege de deelname aan het Charter. Ze worden dan 
besproken met de directeur P&O en de Raad van Bestuur. Tussentijds overleg vindt alleen plaats 
wanneer dat nodig is. Er zijn geen consequenties verbonden aan het niet behalen van de 
doelstellingen. Hiervoor is niets verwerkt in de beloningsstructuur. 
 
In-, door-, en uitstroom 
Instroom: Op dit moment wordt hier weinig actie ondernomen omdat er weinig mensen nodig 
zijn. Er is wel een traineeprogramma om jong talent binnen te halen, dit bestaat voor 50/50 uit 
mannen en vrouwen. Op dit moment is het zo dat soms meer vrouwen deelnemen aan dit 
programma. 
 
Doorstroom: De organisatie heeft een aantal maatregelen genomen om de doorstroom van 
vrouwen naar de top te bevorderen. Er lopen twee programma’s ‘Vrouwelijk Leiderschap’ en 
‘Vrouw in Balans’. Het eerste programma ondersteunt vrouwen die de potentie hebben om door 
te stromen naar belangrijke topposities. Het tweede programma helpt vrouwen de juiste keuzes 
te maken in hun ontwikkeling waarbij het vinden van je juiste balans tussen werk en privé 
centraal staat. Het uitgangspunt van deze programma’s is dat diversiteit binnen de organisatie 
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noodzakelijk is voor het behalen van goede resultaten. Voor de subtop is daarnaast nog het 
eerder genoemde mentorprogramma opgezet. Ook heeft de organisatie een eigen 
vrouwennetwerk dat jaarlijks een aantal activiteiten organiseert. 
 
Uitstroom: Er worden niet specifiek maatregelen getroffen om de uitstroom van vrouwen te 
beperken. Momenteel wordt er wel aandacht besteed aan het ‘nieuwe generatie werken’. In het 
verleden is gekeken of work-life balance een reden is dat meer vrouwen uitstromen, dit bleek 
niet het geval. 
 
Management 
Het hoger management wil wel dat de doorstroom van vrouwen naar de top verbeterd. Echter 
zou het helpen wanneer ze hierin wat concreter waren. A1(3) Zo staat in de maatregelen dat er 
een operationeel diversiteitsplan opgesteld zou worden, dat is tot nu toe lang nog niet overal 
gebeurd. Het helpt wel enorm dat het vrouwelijk lid van de Raad van Bestuur zich echt inzet 
voor het onderwerp. Hierdoor wordt meer draagvlak binnen de organisatie gecreëerd. A1(4) 
Het hangt nu nog te veel van de persoonlijkheid van de manager af of ze verantwoordelijkheid 
nemen voor de ontwikkeling en implementatie van het genderdiversiteitsbeleid. De directeur 
P&O is verantwoordelijk voor het opstellen van het beleid. De leidinggevenden en de 
eindverantwoordelijken van de business unit zijn verantwoordelijk voor het uitvoeren van het 
beleid. In het operationeel diversiteitsplan zou moeten staan hoe de afgesproken doelen 
doorvertaald worden naar de verschillende afdelingen. Omdat hier concreet geen afspraken 
over zijn is dit nu per afdeling wisselend. A1(5) 
 
Kennis en ervaring 
Degene die belast is met het formuleren van het genderdiversiteitsbeleid heeft ervaring op het 
gebied van talentmanagement. Bij degenen die verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren van het 
genderdiversiteitsbeleid is dit wisselend. Veel opvattingen over gender zitten volgens de 
geïnterviewde in het hoofd van een persoon (mindbugs), dat is moeilijk op te lossen. De 
organisatie is een workshop opgestart ‘verschil moet er zijn’. Hiervoor is nog niet veel animo 
maar er wordt momenteel veel over gecommuniceerd. A1(6) 
 
Participatie 
Medewerkers kunnen bij hun leidinggevenden terecht met hun ideeën over genderdiversiteit. 
Deze ideeën worden ook serieus genomen en besproken met de P&O adviseur. Daarnaast is er 
een vrouwennetwerk in het leven geroepen. Dat was een initiatief afkomstig van de werkvloer 
en wordt ondersteund door het management. A1(7) 
 
Communicatie 
De rapportages omtrent genderdiversiteit zijn voor iedereen te vinden op de intranetsites. 
Wanneer er nieuwe resultaten beschikbaar zijn wordt hierover een nieuwsbericht op infonet 
geplaatst met een link naar de cijfers. Het is belangrijk dat de tone-of- voice in deze berichten 
positief is. A1(8) Via infonet kan ook worden gereageerd op deze berichten. A1(9) Er is 
daarnaast een communicatieplan opgesteld maar dit wordt niet consequent gedaan. 
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Conclusie 
De organisatie heeft de intentie om de doorstroom van het aantal vrouwen naar de top te 
bevorderen. Meer support vanuit het management is echter gewenst, evenals een duidelijk plan 
waarbij de doelstellingen concreet worden doorvertaald binnen de organisatie en daarop ook 
gestuurd kan worden. 
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Bijlage A2. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum A, organisatie 2 
Datum: 5 december 2012 
In gesprek met: Programma Manager Diversiteit 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in december 2012 55% man tegenover 
45% vrouw. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 60% 
man tegenover 40% vrouw. De organisatie heeft zichzelf als doel gesteld om 45% vrouwen in te 
top te hebben eind 2014. De organisatie heeft nu 8 leden in het bestuur waarvan 6 mannen en 2 
vrouwen. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 zijn er wel meer vrouwen aan de top gekomen. 
Echter, het Charter zelf heeft geen invloed gehad. De ondertekening was meer een formaliteit, de 
organisatie was zelf al 35 jaar met het onderwerp bezig. A2(1) De geïnterviewde benadrukt dat 
het belangrijk is om niet alleen genderdiversiteit te belichten, alleen vrouwen dat is niet breed 
genoeg. Liever kijken naar diversiteit in brede zin, dus ook niet-westerse allochtonen, ouderen, 
jongeren, homoseksuelen, gehandicapten en mensen van verschillend pluimage. A2(2) Tijdelijk 
is echter gekozen voor een primaire focus op vrouwen en niet-westerse allochtonen met extra 
aandacht voor leidinggevende posities. De organisatie is goed doordrongen van het belang van 
diversiteit binnen de organisatie. Het personeelsbestand dient een afspiegeling te zijn van de 
maatschappij. 
 
Visie en strategie 
De visie en strategie zijn helder en schriftelijk vastgelegd in een beleidsplan. Deze visie en 
strategie zijn ook vergaand doorgevoerd in de bedrijfsvoering, Planning & Control en het HR 
beleid. Hoewel het een grote organisatie betreft zijn de managers op de hoogte van wat er van 
hen verwacht wordt met betrekking tot het diversiteitsbeleid. Er zijn heldere, realistische en 
meetbare doelstellingen geformuleerd die zijn vertaald in streefcijfers en vastgelegd in de 
resultaatafspraken. Die zijn noodzakelijk om tot resultaat te komen. Het verleden heeft geleerd 
dat zonder duidelijke, concrete doelen geen of onvoldoende resultaat wordt geboekt. A2(3) Het 
behalen van de doelen wordt bovendien tussentijds gemeten. Elke dienst moet steeds een 
actueel maatwerkplan hebben en dat steeds intern bespreken. Elke twee jaar vindt monitoring 
en evaluatie van de resultaten plaats. Verslaggeving vindt jaarlijks plaats via het jaarplan en de 
jaarrekening. Ook komt het onderwerp jaarlijks aan de orde bij de beoordelingsrondes en het 
functioneringsgesprek van eindverantwoordelijken. Indien de doelen niet gehaald worden zijn 
hier consequenties aan verbonden. De eindverantwoordelijke dient dan een plan van aanpak op 
te stellen hoe de gestelde doelen wel behaald kunnen worden. Er is ook duidelijk vastgelegd 
welke zaken in dit een dergelijk plan opgenomen moeten worden. Daarnaast telt de mate van 
het behalen van de doelstellingen als een van de onderdelen mee in de eindbeoordeling. 
 
In-, door-, en uitstroom 
Instroom: Op dit moment wordt hier weinig actie ondernomen omdat er weinig mensen nodig 
zijn. 
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Doorstroom: Het nemen van nieuwe maatregelen om de doorstroom te bevorderen is op dit 
moment niet meer nodig (dit blijkt ook uit de cijfers). In het verleden zijn een aantal activiteiten 
ondernomen: 
- Acties gericht op benoemingen aan de top en in de managementteams 
- Verankering van het diversiteitsbeleid in de systemen 
- Acties gericht op het opheffen van barrières m.b.t. personeelsplanning 
- Acties gericht op loopbaanbevordering en het kweken van toekomstige managers 
- Acties gericht op hulp en ondersteuning van het management 
Maatregelen die niet het gewenste resultaat opleverden zijn aangepast. In het begin was de 
aanpak vooral gericht op ‘verleiden’ maar dat werkte niet. Vervolgens werd voor een harde 
aanpak gekozen door het beleid te vertalen in streefcijfers en die te verankeren in de planning & 
control cyclus. A2(4) 
 
Uitstroom: Er worden niet specifiek maatregelen getroffen om de uitstroom van vrouwen te 
beperken. Op dit moment moet de organisatie zo snel mogelijk krimpen. Daarbij wordt het last- 
in first-out principe per leeftijdscategorie gehanteerd. 
 
Management 
Het management straalt in het algemeen betrokkenheid uit en neemt verantwoordelijkheid als 
het gaat over het bevorderen van het aantal vrouwen naar de top. De handelingen van het 
management zijn niet altijd consistent met de uitspraken die gedaan worden. Soms worden er 
discussies gevoerd over het kiezen van personen met ‘bewezen kwaliteit’ terwijl het belangrijker 
is dat iemand potentieel heeft voor de functie. A2(5) Binnen de organisatie is het duidelijk wie 
verantwoordelijk zijn voor het formuleren van het diversiteitsbeleid en het realiseren van 
verbeteringen op het gebied van diversiteit. Dat zijn de wethouder diversiteit, wethouder P&O 
(als werkgever) gedeeld met de gemeentesecretaris. De Programma Manager Diversiteit is 
verantwoordelijk voor het uitvoeren van het diversiteitsbeleid. Daarnaast heeft de organisatie 
verantwoordelijk personeel aangewezen voor de integratie van diversiteit in de verschillende 
afdelingen. Dat zijn de dienstdirecteuren en de stadsdeelfunctionarissen. De streefcijfers uit de 
resultaatafspraken worden door de eindverantwoordelijken doorvertaald van de directeuren 
naar hun MT’s en de leidinggevenden in de dienst/stadsdelen. Dienstdirecteuren worden 
uitgenodigd om deze doorvertaling voor alle leidinggevenden in de praktijk te brengen. A2(6) 
 
Kennis en ervaring 
Het is volgens de geïnterviewde niet strikt noodzakelijk dat degene die belast is met het 
formuleren van het genderdiversiteitsbeleid ook ervaring heeft op dit gebied. Veel belangrijker 
is dat deze persoon niet de vertegenwoordiger is ‘van de eigen groep’. Niet alleen omdat deze 
persoon dan te weinig slagkracht heeft om zaken voor elkaar te krijgen maar ook omdat de 
gedachte zou kunnen ontstaan dat deze persoon voor zichzelf pleit. A2(7) In het verleden is een 
cursus ontwikkelt om de kennis rondom het thema binnen de organisatie te vergroten. Hiervoor 
was echter weinig belangstelling omdat bleek dat in de markt veel soortgelijke cursussen 
worden aangeboden. A2(8) Het in stand houden van een kennispunt waar opgedane kennis en 
ervaring kan worden gedeeld is een van de actiepunten die nog opgepakt moeten worden. 
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Participatie 
Medewerkers kunnen bij hun eigen manager terecht met hun ideeën over diversiteit als dat 
nodig is. De organisatie heeft ervoor gekozen om de verantwoordelijkheid hiervoor neer te 
leggen waar deze thuis hoort en dat is bij de teamleider. Deze stelt het team samen en is hier dus 
ook verantwoordelijk voor. Ideeën over diversiteit afkomstig van de werkvloer worden door het 
management serieus genomen. 
 
Communicatie 
Wat betreft de communicatie is ervoor gekozen om hier beperkt aandacht aan te besteden. De 
mensen die in het onderwerp geïnteresseerd zijn weten toch waar ze terecht moeten voor de 
benodigde informatie. De nota diversiteit is bereikbaar via intranet en is daardoor voor iedereen 
binnen de organisatie toegankelijk. Daarnaast wordt er jaarlijks een personeelsmonitor 
opgesteld waarin ook aandacht wordt besteed aan het onderwerp. Wel wordt rekening 
gehouden met diversiteit in arbeidsmarktcommunicatie. 
 
Conclusie 
De organisatie heeft al jarenlang ervaring met diversiteit en heeft geleerd dat alleen een goede 
wil onvoldoende is om het gewenste resultaat te behalen. Daarom is gekozen voor een concrete 
‘no-nonsense aanpak’ waarbij diversiteit tot de normale bedrijfsvoering wordt gerekend en 
eindverantwoordelijken hier ook op beoordeeld worden. 
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Bijlage B1. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum B, organisatie 1 
Datum: 27 november 2012 
In gesprek met: Manager Diversity 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in november 2012 64% man tegenover  
36 % vrouw. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 90% 
man tegenover 10% vrouw. Deze organisatie heeft vanaf 1 oktober een nieuwe raad van bestuur 
bestaande uit 4 mannen. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 zijn er wel meer vrouwen aan de top maar de 
pijplijn is niet veel groter geworden. Deze organisatie spreekt liever over diversity & inclusion. 
Daarmee wordt het onderwerp breder getrokken en wordt dus niet alleen aandacht besteed aan 
gender als een op zichzelf staand issue. B1(1) Er is nog veel lawaai nodig om het onder de 
aandacht te houden. Daarbij zijn consistentie en een betere focus gewenst. Het streven is om de 
doelstellingen in te bedden in de processen. Dat is nu nog onvoldoende het geval. De meeste 
mensen in de organisatie zeggen de doorstroom van vrouwen naar de top te willen bevorderen. 
Echter de vraag is in hoeverre dit vanuit een politiek correct standpunt is. B1(2) Deze 
organisatie heeft diverse activiteiten geïnitieerd om het onderwerp onder de aandacht te 
brengen. Deze activiteiten worden wisselend ontvangen en de heren zijn hierbij sfeerbepalend. 
Hoe zij er tegenaan kijken, dat heeft invloed op de vrouwen in de organisatie. 
 
Visie en strategie 
Deze organisatie heeft meetbare doelstellingen vastgesteld om de doorstroom van vrouwen naar 
de top te bevorderen. De visie en strategie houden in dat deze organisatie het een gemiste kans 
vindt als er geen genderbalans is. Echter wordt positief gediscrimineerd. Mensen worden 
gekozen om hun kwaliteiten. B1(3) Deze organisatie wil het beste uit hun mensen en teams 
halen. De visie is vastgelegd in de beleidsnota. Het behalen van de doelstellingen wordt 
tussentijds gemeten. HR- staf en lijnmanagers krijgen elk kwartaal een rapportage met de 
voortgang. Meestal zijn er weinig significante veranderingen. Cijfers worden per business unit 
gemeten. Monitoring en evaluatie vindt een keer per jaar plaats na de beoordelingsrondes. Voor 
leidinggevenden zijn er geen consequenties verbonden aan het niet behalen van de 
doelstellingen. 
 
In-, door-, en uitstroom 
Instroom: Recruiters en selecteurs besteden aandacht aan het onderwerp. Ze bezoeken 
bijvoorbeeld activiteiten rondom diversiteit. Daarnaast wordt ook medewerking verleend aan 
een vrouwenevenement voor diverse studierichtingen. De organisatie acht het niet noodzakelijk 
om aanwezig te zijn op de jaarlijkse diversity beurs omdat ze goede contacten onderhouden met 
studieverenigingen. 
 
Doorstroom: De organisatie is aanbod gestuurd begonnen, dat paste bij de beginfase. Echter de 
economische crisis vraagt op dit moment veel aandacht van de organisatie die volop bezig is met 
71  
de strategie tot 2016. Dit kost veel energie, vandaar dat nu meer vraag gestuurd te werk wordt 
gegaan. Tot nu toe heeft de organisatie heeft veel activiteiten gehad. Daarnaast worden de cijfers 
gecommuniceerd, workshops en seminars georganiseerd en wordt empowerment bevorderd via 
het eigen vrouwennetwerk. Er wordt ook een training aangeboden voor vrouwen over 
diversiteit. Het bleek dat mannen deze ook interessant vonden. 
 
Uitstroom: De cultuur bij deze organisatie is prestatiegedreven (high performance culture). 
Werknemers kunnen groeien middels stretching opdrachten. Daar moet je je wel in thuis voelen. 
De organisatie biedt wel mogelijkheden om tijdelijk gas terug te nemen of tijd te nemen voor het 
moederschap. Men denkt nog vaak dat dit niet kan. Meest genoemde reden voor ontslag is dat 
het werk niet meer uitdagend genoeg was en dat er weinig doorstroom mogelijkheden zijn. 
B1(4) Uit analyse van de exit interviews blijkt dat hierbij weinig verschil is tussen mannen en 
vrouwen. 
 
Management 
De betrokkenheid van het management met betrekking tot genderdiversiteit kan beter, evenals 
het nemen van meer verantwoordelijkheid. De handelingen zijn vaak niet consistent met de 
uitspraken die gedaan worden. De ‘tone at the top’ is bepalend en consistentie in het beleid is 
gewenst. B1(5) De Raad van Bestuur en de CEO zijn verantwoordelijk voor het formuleren van 
het genderdiversiteitsbeleid. Alle unit leiders zijn vervolgens verantwoordelijk voor de 
uitvoering ervan. Er is geen verantwoordelijk personeel aangewezen voor de integratie van 
genderdiversiteit in diverse afdelingen. Initiatieven rondom verbeteringen m.b.t. 
genderdiversiteit worden wisselend ontvangen binnen de organisatie, dat kan beter. B1(6) Het 
management communiceert nog niet helder genoeg waar de organisatie naartoe wil met 
betrekking tot genderdiversiteit. B1(10) 
 
Kennis en ervaring 
De CEO laat zich hierin adviseren maar het is vooral learn by doing. B1(7) De kennis, 
vaardigheden en houding bij de mensen die verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren van het 
beleid kan beter. Echter is er veel doorstroom en wisseling in de organisatie waardoor er vaak 
dingen veranderen. Het zou fijn zijn als de universiteit ook al aandacht besteed aan diversiteit 
zodat jonge mensen hier alvast mee kunnen oefenen voordat ze aan het werk gaan. B1(8) De 
organisatie ontwikkelt hier nu zelf trainingen voor. 
 
Participatie 
Medewerkers weten dat ze bij hun leidinggevende terecht kunnen met hun ideeën over 
genderdiversiteit. De meesten zijn assertief genoeg om uit te vinden waar ze moeten zijn. 
Initiatieven over genderdiversiteit afkomstig van de werkvloer worden serieus genomen. 
 
Communicatie 
De rapportages omtrent genderdiversiteit zijn voor iedereen te vinden op de intranetsite. Er zijn 
geen vaste momenten waarop de hele organisatie wordt geïnformeerd over de voortgang. Dit 
gebeurde de eerste twee jaar wel, echter werd dit nog niet helemaal geaccepteerd. B1(9) Er  
vindt brede communicatie top-down plaats maar er wordt ook gecommuniceerd vanuit het 
netwerk gecommuniceerd in het personeelsblad. In het verleden werd er een communicatieplan 
opgesteld, nu niet meer. 
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Conclusie 
Er is meer resultaat mogelijk door het beter uitdragen van de visie, doel en opbrengst vanuit de 
top. Daarnaast is er niet echt een toonaangevend voorbeeld van een succesvolle Best Practice in 
Nederland. Hierdoor wordt er tot nu toe terughoudend met het topic omgegaan. 
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Bijlage B2. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum B, organisatie 2 
Datum: 14 januari 2013 
In gesprek met: Manager HRM 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in januari 2013 40% man tegenover 60% 
vrouw. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 50% man 
tegenover 50% vrouw. De organisatie heeft zichzelf als doel gesteld om 60% vrouwen in te top 
te hebben eind 2014. Later is dit bijgesteld naar 50%. De organisatie heeft nu 2 leden in het 
bestuur waarvan 1 man en 1 vrouw. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 is de m/v verhouding in de top niet significant 
veranderd. Er zijn weinig functies in de top (ca. 10 functionarissen) dus er veranderd niet snel 
iets. B2(1) Binnen de organisatie wordt kritisch gekeken naar genderdiversiteit. Dit is in de loop 
van de jaren een gebalanceerde m/v verhouding in diverse beroepsgroepen en op diverse 
niveau’s binnen de organisatie een vanzelfsprekendheid geworden. De organisatie is hier al 20 
jaar mee bezig. 
 
Visie en strategie 
De visie van deze organisatie is dat een goede balans in managementfuncties gewenst is, dat wil 
zeggen 50% mannen en 50% vrouwen. Behoud van de huidige percentages is dus gewenst. Op 
dit moment is dit niet verder uitgewerkt in een strategie of een geschreven stuk. De visie is 
bekend bij de relevante niveaus van de organisatie. Het is een vanzelfsprekendheid geworden en 
extra aandacht is op dit moment niet meer nodig. Nu is het meer een kwestie van vinger aan de 
pols houden. B2(2) Er zijn realistische en meetbare doelstellingen opgesteld. Deze worden 
jaarlijks gemeten bij de jaarlijkse publicatie van de cijfers. De schommeling van de cijfers bij 
Talent naar de Top wordt veroorzaakt door de interpretatie van de vragen in de vragenlijst en  
de kleine aantallen. Een kleine verandering heeft een groot effect. Tussentijdse bijstelling van de 
doelen was wel noodzakelijk. Het streefcijfer van 60% vrouwen aan de top bleek te ambitieus en 
is daarom naar beneden bijgesteld. Het niet behalen van de doelstellingen heeft op dit moment 
geen noemenswaardige consequenties. 
 
In-, door-, en uitstroom 
Op dit moment wordt geen actief beleid meer gevoerd voor meer genderbalans in de top. De 
nadruk ligt nu vooral in het handhaven van de huidige m/v verhouding in de top. 
 
Instroom: Bij elke werving, op welk niveau dan ook, wordt eerst gekeken naar kwaliteit, 
vervolgens naar een goede m/v balans, in dit geval 50/50. B2(3) Op dit moment bestaat de 
organisatie voor 60% uit vrouwen. Dit leidt er in de praktijk toe dat we op dit moment vaker 
mannen willen aantrekken gezien de teamsamenstalling. Daarnaast wordt naar een mix van 
mannen en vrouwen in selectiecommissies gestreefd. 
 
Doorstroom: Mensen van binnen de organisatie hebben voorrang op mensen van buiten. 
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Uitstroom: Er worden niet specifiek maatregelen getroffen om de uitstroom van vrouwen te 
beperken en hier wordt ook geen analyse naar uitgevoerd. 
 
Management 
Het management straalt betrokkenheid uit en neemt verantwoordelijkheid als het gaat over het 
bevorderen van het aantal vrouwen naar de top. Het zijn zelf boegbeelden voor de organisatie. 
Dat er op dit moment een goede balans is, is het sterkst mogelijke signaal. Daarnaast zijn ze zelf 
ook op de post terecht gekomen vanwege de gezonde doorstroming. B2(4) Een directeur is in 
2010 bijvoorbeeld doorgestroomd naar de Raad van Bestuur en een manager naar de laag van 
directie. Bij reorganisaties wordt een goede mix bovendien niet uit het oog verloren. Binnen 
deze organisatie zou het vreemd zijn wanneer de goede balans opeens zou wegvallen, daar  
wordt het management waarschijnlijk meteen op aangesproken. B2(5) De Raad van Bestuur stelt 
het genderdiversiteitsbeleid vast, de afdeling HRM formuleert vervolgens het beleid. Het 
management is vervolgens verantwoordelijk voor de uitvoer van het beleid, zij maken immers  
de selectie bij het aannemen van nieuwe mensen. Binnen deze organisatie is op alle niveaus 
verantwoordelijk personeel aangewezen voor de integratie van genderdiversiteit in de 
verschillende afdelingen. Het is overigens niet zo dat overal 50% haalbaar is. De huidige 
behandeldirecteuren bijvoorbeeld, dat zijn allemaal mannen. Zodra zij uitstromen en er nieuwe 
mensen op de post komen zal de voorkeur uitgaan naar meer vrouwen. 
 
Kennis en ervaring 
Degene die verantwoordelijk zijn voor het formuleren van het genderdiversiteitsbeleid hebben 
inmiddels jarenlange ervaring opgedaan. Het actieve beleid om meer vrouwen aan de top te 
krijgen stamt van voor 2002. De gewenste doelstellingen zijn toen bereikt. Vroeger was 
gezondheidszorg meer een sector voor mannen, verpleegkundigen, psychologen en psychiaters, 
dat waren meestal mannen. Later werd zorg meer een vrouwenberoep. De organisatie heeft in 
het verleden voor managers een aantal workshops specifiek over dit onderwerp georganiseerd 
met het doel om het onderwerp meer onder de aandacht te brengen. 
 
Participatie 
Medewerkers nemen deel aan selectiegesprekken en adviesgesprekken bij het aannemen van 
nieuw personeel. B2(7) Er wordt voor zorg gedragen dat niet elke keer dezelfde medewerkers 
deelnemen. Medewerkers kunnen meerdere wegen bewandelen om hun ideeën over 
genderdiversiteit kenbaar te maken. Dat kan via hun eigen manager, via de HR manager of via de 
ondernemingsraad. Maar ook binnen beroepsgroep gerelateerde vergaderingen of inter- 
collegiaal beraad. De meeste mensen weten deze routes ook wel te bewandelen. B2(6) 
 
Communicatie 
Over de cijfers wordt vooral gecommuniceerd via de jaarverslagen. Er verschijnt geen  
periodieke berichtgeving op het intranet. Dat is ook niet meer zo relevant omdat het onderwerp 
zo’n vanzelfsprekendheid is binnen de organisatie. B2(8) Als er plotseling iets opvallends zou 
veranderen in de m/v verhouding dan wordt het beleid daarop aangepast. Maar alleen als daar 
aanleiding voor is. De communicatie in de organisatie vindt in eerste instantie top-down plaats 
(beleid). Indien er een probleem is komen die signalen bottom-up. B2(9)Binnen de organisatie is 
duidelijk sprake van tweerichtingsverkeer m.b.t. communicatie. 
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Conclusie 
De organisatie heeft al jarenlang ervaring met diversiteit en hierdoor is genderdiversiteit 
inmiddels een vanzelfsprekendheid geworden. Dat wil niet zeggen dat deze organisatie de 
aandacht voor het onderwerp laat verslappen, er wordt continu vinger aan de pols gehouden. Op 
het moment dat er aanleiding voor is wordt het beleid aangepast. 
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Bijlage B3. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum B, organisatie 3 
Datum: 17 december 2012 
In gesprek met: HR Business Partner 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in december 2012 70% man tegenover 
30% vrouw. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 70% 
man tegenover 30% vrouw. Hiermee overtreft deze organisatie het gestelde doel van 25%. De 
geïnterviewde geeft wel aan dat deze cijfers een vertekend beeld geven doordat er een 
reorganisatie heeft plaatsgevonden. Volgens de geïnterviewde zijn de cijfers grosso modo gelijk 
eigenlijk gelijk gebleven. In 2008 waren er 81 mensen aan de top waarvan 15 vrouwen, 
momenteel is het aantal mensen aan de top teruggebracht naar 51, maar hiervan zijn er nog 
steeds 15 vrouw. De voortgang bij de subtop loopt iets minder gestaag van 15% vrouw in 2008 
naar 15,8% vrouw in 2011. De organisatie heeft 3 leden in de Raad van Bestuur waarvan één 
vrouwelijk lid. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 zijn er wel meer vrouwen aan de top maar de 
pijplijn is niet veel groter geworden. B3(1) Ook de algemene houding ten opzichte van het 
onderwerp is positief veranderd in de loop van de tijd. Niemand is het oneens met de voordelen 
die genderbalans kan opleveren voor de organisatie. De wil om te veranderen is er zeker. Een 
groot deel van de organisatie bestaat uit mensen met een technische achtergrond. Het is nodig 
om de mindset te veranderen dat alleen de ‘harde kant’ van de organisatie telt. De organisatie 
heeft in 2008 een actieplan opgesteld met actiepunten tot en met 2012. 
 
Visie en strategie 
Deze organisatie heeft meetbare doelstellingen vastgesteld om de doorstroom van vrouwen naar 
de top te bevorderen. De visie en strategie houden in dat de organisatie overtuigd is van de 
meerwaarde van diversiteit in teamsamenstellingen. De organisatie kiest ervoor, gezien de 
huidige ongelijke verdeling, om hierin te investeren. Hierbij is de focus verbreed van gender   
naar diversiteit in een breder perspectief. Deze visie en strategie zijn momenteel onvoldoende 
bekend in de gehele organisatie, er wordt onvoldoende gecommuniceerd. 
In 2008 is een meerjarenplan opgesteld. Nu is ervoor gekozen om in plaats van een 
meerjarenplan een jaarplan op te stellen vanwege een snel veranderende omgeving. In het 
verleden werd gekozen voor een meer instrumentele aanpak. De nadruk ligt er nu op om meer 
awareness te creëren, meer eigenaarschap bij de directeuren. Op dit moment worden er drie 
prioriteiten gesteld, een daarvan is dat directeuren een eigen streefcijfer formuleren. De 
organisatie heeft wel meetbare doelstellingen geformuleerd die elk kwartaal wordt geëvalueerd 
in de stuurgroep. De stuurgroep bestaat uit een mannelijk lid uit de raad van bestuur, vier 
directeuren uit het eerste en tweede echelon, enkele managers uit de laag hieronder en een 
vertegenwoordiger vanuit het vrouwennetwerk en HR. Er zijn voor leidinggevenden geen 
consequenties verbonden aan het niet behalen van doelstellingen. 
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In-, door-, en uitstroom 
Instroom: Bij benoemingen op sleutelposities kijkt het comité mee. In het comité zitten altijd 
vrouwelijke kandidaten en hier wordt ook op gestuurd. 
Doorstroom: De organisatie heeft een aantal maatregelen genomen om de doorstroom van 
vrouwen naar de top te bevorderen. Een daarvan is een mentorprogramma waarbij jonge 
vrouwen aan een lid binnen de raad van bestuur werden gekoppeld. Dit mentorprogramma is 
inmiddels stopgezet omdat het moeilijk meetbaar was wat deze investering opleverde. B3(5) 
Verder zijn er geen speciale programma’s voor vrouwen. Wel is er sinds kort een 
vrouwennetwerk actief. Het netwerk organiseert evenementen met een inhoudelijk thema, geeft 
advies aan de stuurgroep. De doelstelling van het netwerk is jaarlijks twee kleine en een groot 
evenement te organiseren. Er bestaat momenteel wel scepsis over het vrouwennetwerk binnen 
de organisatie. Sommige mensen vinden dat vrouwen hierdoor positief worden gediscrimineerd, 
dit levert weerstand op. B3(2) Onlangs is er een sessie geweest met een extern adviseur omtrent 
genderdiversiteit. Ook dit leverde veel commotie en discussie op. Het is nu tijd voor een 
vervolgplan. 
 
Uitstroom: Er worden wel exitinterviews afgenomen binnen deze organisatie maar hieruit 
worden onvoldoende conclusies getrokken waarom mensen (en vrouwen specifiek) kiezen om 
de organisatie te verlaten. Redenen die worden aangedragen zijn dat men vindt dat er 
onvoldoende kansen zijn of problemen in het contact met de manager. 
 
Management 
De betrokkenheid van het management met betrekking tot genderdiversiteit is wisselend, met 
uitzondering van de Raad van Bestuur. De handelingen van het management zijn niet altijd 
consistent et de uitspraken die gedaan worden. Dit kan beter. 
De directeur van de onderdelen waar de meeste mensen zitten staat volledig achter het beleid. 
B3(3) Deze directeur kan een ambassadeur voor diversiteit genoemd worden, dat maakt veel 
verschil. Leden van de stuurgroep nemen verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling en 
implementatie van het genderdiversiteitsbeleid. De verantwoordelijkheid voor het formuleren 
van het beleid ligt ook bij hen. De uitvoering ligt bij de HR Business Partner. Er is geen 
verantwoordelijk personeel aangewezen voor de integratie van genderdiversiteit in de 
verschillende afdelingen. Het onderwerp is nog nauwelijks geland bij de eerstelijns managers. 
B3(4) De volgende stap is het doorvertalen van afgesproken doelstellingen naar de organisatie, 
dit is een issue voor 2013. Nog niet alle zaken uit het actieplan zijn opgepakt. Sommige zaken 
zijn nog niet van de grond gekomen. 
 
Kennis en ervaring 
Een directeur heeft ervaring met het formuleren van een genderdiversiteit vanuit een vorige 
functie bij een ander bedrijf, de overige directeuren niet direct. Degenen die verantwoordelijk 
zijn voor het uitvoeren van het genderdiversiteitsbeleid hebben weinig ervaring op dit gebied. 
Ze zorgen er op eigen initiatief voor dat ze leren over dit onderwerp. De organisatie heeft 
enigszins maatregelen genomen om de kennis rondom het thema te vergroten. Zo heeft de 
organisatie samen met diverse andere organisaties meegedaan aan de ontwikkeling van een 
initiatief dat de Europese wetenschap wil verbeteren door o.a. het bevorderen van 
gendergelijkheid. 
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Participatie 
Medewerkers kunnen bij het vrouwennetwerk terecht met hun ideeën over genderdiversiteit. 
Deze ideeën worden ook serieus genomen en besproken binnen de stuurgroep. B3(6) Verder 
worden medewerkers worden tot nu toe niet actief betrokken bij genderdiversiteit. 
 
Communicatie 
De rapportages omtrent genderdiversiteit zijn voor iedereen te vinden op de intranetsites. 
Daarnaast worden er tussendoor berichten verspreid wanneer er nieuws is. De bestuursraad 
bespreekt de cijfers daarnaast een keer per jaar. Ook in het geval van tegenvallende resultaten 
wordt de organisatie geïnformeerd. Zo zijn de cijfers in de subtop onvoldoende en er is weinig 
voortgang. Momenteel is hier slechts 14% vrouw. De communicatie tussen de stuurgroep en het 
vrouwennetwerk verloopt goed. Het management communiceert echter niet rechtstreeks naar 
de medewerkers toe. Cijfers zijn wel toegankelijk maar medewerkers geven geen directe 
feedback aan het management. B3(7) Een van de doelstellingen/actiepunten was om een 
communicatieplan op te stellen. Dat is tot nu toe nog niet gelukt. Met betrekking tot externe 
communicatie is gekeken naar de fotografie die worden gebruikt in externe 
communicatieuitingen. In het verleden werden daar portretten voor gebruikt, nu niet meer. 
B3(8) 
 
Conclusie 
De organisatie staat op het punt om de volgende stap te zetten in het uitdragen en uitvoeren van 
het genderdiversiteitsbeleid binnen de organisatie. De top is inmiddels goed doordrongen maar 
nu is het van belang dat de verandering ook in de rest van de organisatie landt. Hiervoor worden 
nu stappen ondernomen. 
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Bijlage C. Interview organisatieperspectief 
 
Organisatie: Stratum C 
Datum: 29 november 2012 
In gesprek met: Research Associate 
 
 
Huidige stand van zaken 
De huidige m/v verhouding binnen deze organisatie is in november2012 69% vrouw tegenover 
31% man. Als we kijken naar de m/v verdeling binnen de top van deze organisatie is dat 
momenteel 100% man (4 mannelijke consultants zijn partners). De organisatie streeft naar een 
8% groei van vrouwen naar de top. Dit is gerealiseerd wanneer een van de vrouwelijke 
consultants partner wordt. Het betreft een wereldwijde organisatie met een relatief kleine 
vestiging in Nederland (ca. 50 mensen werknemers) waardoor er weinig veranderingen zijn in 
de personeelssamenstelling. Wereldwijd is zo’n 22% van de consultants bij deze organisatie 
vrouw. 
 
Algemeen 
Sinds het ondertekenen van het Charter in 2008 is vooral de bewustwording omtrent het belang 
van genderdiversiteit toegenomen. De aandacht voor het thema is toegenomen, het wordt erkent 
als een relevant en actueel thema. C(1) De focus op genderdiversiteit is in deze organisatie 
vooral naar buiten toe gericht. Er wordt onderzoek naar gedaan en advies gegeven cliënten. De 
organisatie is nauw betrokken bij een aantal (internationale) initiatieven rondom het thema. 
 
Visie en strategie 
Deze organisatie heeft geen meetbare doelstellingen vastgesteld om de doorstroom van 
vrouwen naar de top te bevorderen. Er zijn wel een aantal actiepunten geformuleerd. Meestal 
zijn er weinig significante veranderingen. Dit gegeven, samen met het feit dat de organisatie 
relatief klein is maken monitoring en evaluatie van de cijfers overbodig. C(2) Voor 
leidinggevenden of partners zijn er geen consequenties verbonden aan het niet behalen van de 
streefcijfers. 
 
In-, door-, en uitstroom 
Instroom: De organisatie vind het belangrijk om vrouwelijke talenten naar voren te schuiven. 
Daartoe worden evenementen bezocht waar jonge high potentials worden uitgenodigd. 
 
Doorstroom en uitstroom: Zoals gezegd betreft het een kleine organisatie waarbinnen weinig 
personeelsveranderingen plaatsvinden. 
 
Management 
Het management wil graag een vrouwelijke partner erbij. Vandaar dat er inspanningen worden 
geleverd om een van de huidige vrouwelijke consultants klaar te stomen om partner te worden. 
C(3) Daarnaast is het management betrokken bij het thema. Het is een terugkerend thema 
tijdens vergaderingen. Een van de partners is daarnaast betrokken bij een het wereldwijde 
organisatieteam dat zich bezighoudt met Diversity. De consultants zijn verantwoordelijk voor 
het formuleren van het genderdiversiteitsbeleid. HR en de consultants zijn vervolgens tevens 
verantwoordelijk voor de uitvoering ervan. Er is geen verantwoordelijk personeel aangewezen 
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voor de integratie van genderdiversiteit in diverse afdelingen. De organisatie is daar te klein 
voor. C(4) 
 
Kennis en ervaring 
Het thema diversiteit een belangrijk thema is binnen de organisatie, mede omdat het van belang 
is voor het werk dat we doen. Er wordt binnen de organisatie veel aandacht besteed aan het 
extern vergroten van de kennis over dit thema. Er wordt onderzoek naar gedaan, artikelen en 
een eigen magazine over gepubliceerd. Daarnaast worden gerelateerde seminars bezocht en 
geeft men ook geregeld zelf presentaties over het onderwerp. De organisatie investeert vooral in 
trainingen voor cliënten en werkt aan veel initiatieven op dit gebied mee. 
 
Participatie 
Medewerkers weten bij wie ze terecht kunnen met hun ideeën over genderdiversiteit. Het is in 
hun eigen belang om met het thema bezig te zijn, het hoort bij het werk dat ze doen. C(5) Er is 
een open communicatie omtrent het thema binnen de organisatie. Het is een terugkerend thema 
in veel vergaderingen en presentaties. 
 
Communicatie 
Binnen de organisatie wordt informatie verspreidt over het aantal vrouwelijke plaatsingen dat is 
gedaan. Ook de communicatie is vooral gericht op externe zichtbaarheid met bijbehorende 
publicaties over onderzoeksresultaten, een eigen magazine, zichtbaarheid op gerelateerde 
seminars, zelf verzorgen van presentaties over het onderwerp, deelname aan diverse 
(internationale) initiatieven enz. C(6) 
 
Conclusie 
Deze organisatie besteed vooral aandacht aan het extern op de kaart zetten van het thema 
genderdiversiteit. Sinds de ondertekening van het charter is er meer betrokkenheid bij het 
thema. 
Intern is de doorstroming beperkt vanwege het relatief kleine formaat van de organisatie. 
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Bijlage C. Interviewresultaten individueel perspectief 
 
Algemeen 
 
Wordt binnen de organisatie volgens u kritisch gekeken naar genderdiversiteit gekeken? 
A1-1: Ja, er is een norm en zijn extra programma’s ter ondersteuning opgesteld A1-
2: Ik heb niet het idee dat er kritisch op wordt gestuurd 
 
A2-1: Beperkt, het staat wel in de doelstelling van de stadsdeel secretaris maar bij het aannemen 
van mensen kijken we hier niet bewust naar. (overigens worden er momenteel natuurlijk heel 
weinig mensen aangenomen). 
A2-2: Ja, doelstellingen op gebied van vrouwen, allochtonen, verspreid over de verschillende 
niveaus. Actieve inzet op diversiteitsbeleidsontwikkeling. 
 
B1-1: Dat weet ik niet. hoe definieer je kritisch? KPMG heeft zichzelf targets ten doel gesteld tav 
diversiteit in zijn geheel (geslacht, geaardheid, geloof, cultureel). De organisatie rapporteert over 
diversiteit in haar jaarverslag 
B1-2: Ene kant wel, er is een diversity manager en er zijn diversity activiteiten. Ik weet dat er 
wel workshops worden georganiseerd voor leidinggevenden. Andere kant merk ik er in de 
praktijk niet zoveel van. Ik weet niet of het management er echt op stuurt. 
 
B2-1: Omdat er bij ons veel vrouwen werkzaam zijn moeten wij extra alert zijn op mannelijke 
medewerkers en de kansen hen voor het werk te werven en evt. op te leiden. 
B2-2: Volgens mij is het vooral een impliciet proces binnen onze organisatie, als er vacature 
ruimte ontstaat en er in de procedure gelijkwaardige kandidaten zich aandienen en in die 
posities zijn vrouwen minder vertegenwoordigd dan kiest men voor een vrouw. Dit blijkt uit de 
huidige bezetting van de RvB, directeuren, opleiders en managers. 
 
C1: Ja, men is er zeer intensief mee bezig, niet alleen voor onze klanten maar ook intern. 
C2: Ja, we zijn hiermee bezig voor onze klanten, maar ook zelf; er wordt kritisch gekeken naar de 
verdeling man/vrouw per afdeling en vooral ook in het management. 
 
Kan gesteld worden dat de meeste mensen binnen de organisatie de van doorstroming van 
vrouwen naar de top willen bevorderen? Waaruit blijkt dat? 
A1-1: Ja, merk geen verschil in omgang tussen mannen en vrouwen 
A1-2: De wil is altijd aanwezig. Het blijkt met name uit de top. Er is namelijk bewust in de 
bezetting van de Raad van Bestuur gezocht naar een evenwicht tussen man en vrouw, ook in de 
directielaag wordt rekening gehouden met dit evenwicht, de managementlaag daaronder is het 
minder noodzakelijk, daar is een redelijk evenwicht. Het is echter minder een 
gespreksonderwerp. 
 
A2-1: Niet bevorderen maar ook niet tegenwerken. m/v zit goed in de top 50% in DT en ook ca 
50% bij afdelingsmanagers, het niveau teammanagers heeft veel minder vrouwen. 
A2-2: 57% van het personeel is vrouw. Bij doorstroom geen onderscheid. Mobiliteit is echter 
beperkt door geringe doorstroming. Bewust jonge vrouw uitgekozen als junior directielid in het 
kader van kansen creëren voor jongeren. 
 
B1-1: Daar krijg ik weinig van mee. positief noch negatief. ik krijg geen signalen dat de 
doorstroming van vrouwen naar de top niet wordt bevorderd. 
B1-2: De 'meeste mensen' zeker niet; in de praktijk is men er niet zo mee bezig. Ik denk dat de 
Raad van Bestuur wel ermee bezig is en ook een aantal HR-partners. Maar er is ook kritiek. Men 
wil niet het gevoel hebben dat er sprake is van positieve discriminatie 
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B2-1: Ja. Hoger management en directie bestaat voor ong. 50% uit vrouwen. B2-
2: Ja, zie vorige vraag. 
 
C1: Ja, er wordt actief gekeken naar vrouwelijke kandidaten en om ze actief naar de top te 
helpen. 
C2: We hebben het charter van Talent naar de Top ondertekend. Eigenlijk geloof ik dat we meer 
op zoek zijn naar de beste persoon op de beste plek, en die kan om verschillende redenen soms 
beter een vrouw zijn. 
 
Worden activiteiten rondom de doorstroom van vrouwen naar de top binnen de organisatie 
als positief beleefd? Welke veranderingen zijn u opgevallen in de laatste vier jaar? 
A1-1: Ja, hoor niks negatiefs 
A1-2: Hierover kan ik minder zeggen 
 
A2-1: Geen idee 
A2-2: Niet specifiek. Mooi als het gebeurt maar geen specifieke aandacht. 
 
B1-1: Dat verschilt. ik krijg signalen van zowel vrouwen als mannen dat het vrouwennetwerk 
onzin is. Tegelijkertijd is er een groep vrouwen die wel de voordelen van dit initiatief ziet. 
B1-2: Dat vind ik moeilijk te zeggen. Ik waardeer dat er aandacht is, dat er een 
vrouwenneetwerk is en dat er activiteiten zijn die medewerkers bewust maken van diversiteit in 
zijn algemeenheid. Maar zoals gezegd is er ook wat terughoudendheid i.v.m. positieve 
discriminatie 
 
B2-1: Worden met gemengde gevoelens ontvangen. Bijeenkomst hieromtrent roept reactie op 
als; het gaat om competenties, niet om geslacht, we moeten niet naar positieve discriminatie van 
vrouwen toe. 
B2-2: Zoals al eerder aangegeven is het binnen onze organisatie niet zo'n expliciet proces 
daarnaast hebben we te maken dat binnen bepaalde beroepsgroepen vrouwen duidelijk 
oververtegenwoordigd zijn. Mede hierdoor ontstaat een meer natuurlijke doorstroom. 
 
C1: Ja, er worden veel activiteiten georganiseerd en deze worden positief ontvangen 
C2: Ja ,er is grote belangstelling voor workshops/seminars/events gericht op vrouwen naar de 
top. 
 
Welke veranderingen als het gaat om de instroom en doorstroom van vrouwen ziet u binnen de 
organisatie? 
A1-1: Gewoon meer aandacht aan besteed 
A1-2: Er zijn rapportages over aantal vrouwen in de leiding. Hierover worden binnen P&O 
gesprekken gevoerd en met de RVB wordt daarover gesproken 
 
A2-1: Op de hoogste niveaus is de m/v- verdeling goed. 
A2-2: Stijging van instroom van aantal vrouwen; vrouwen worstelen met balans werk, privé; 
doorstroom niet vanzelfsprekende keuze meer. Kiezen eerder voor geen (eind) 
verantwoordelijke functie in verband met genoemde balans of bewuste keus niet mee te willen 
doen in ' macho'. Wereld aan de top. 
 
B1-1: Ik zie geen significante veranderingen. 
B1-2: Er zijn wel wat meer vrouwen aan de top gekomen, maar voor de rest is me niet zoveel 
opgevallen. 
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B2-1: Als economische situatie slechter wordt is het voor ons gemakkelijk om aan personeel te 
komen waaronder mannen. Het is voor ons een punt om voldoende mannen aan te kunnen 
nemen. 
B2-2: Dat in verschillende beroepsgroepen die binnen onze organisatie werkzaam zijn het 
aandeel vrouwen groot is. 
 
C1: Er is meer nadruk op instroom en doorstroom van vrouwen. Dit wordt expliciet overal bij 
vermeld. Vier jaar geleden speelde dit een stuk minder 
C2: Geen. We waren toen ook al actief met het laten doorstromen van vrouwen en hebben al 
sinds lange tijd een groot deel vrouwen in het bedrijf, op alle niveaus. 
 
Actiegerichtheid 
 
Zijn de visie en strategie over genderdiversiteit binnen de organisatie bij u bekend? Zo ja, 
hoe luiden deze? 
A1-1: De visie is dat ze meer doorstroom willen en dit proberen in te richten door extra 
mentorprogramma voor vrouwen, aandacht op intranet hiervoor. 
A1-2: Ja het convenant van Talent naar de top is getekend en hierin is afgesproken dat 25% aan 
de top vrouw is. 
 
A2-1: Er staat iets in de begroting. ik weet het niet precies. 
A2-2: Algemene visie binnen de organisatie wordt gevolgd. Deze is met name gericht op 
algemene waarden. Namelijk geen onderscheid en stimulering van diversiteit binnen alle 
doelgroepen en geledingen. 
 
B1-1: De organisatie heeft targets gesteld voor verhoudingen man-vrouw per functieniveau. Wat 
de visie en strategie hierachter is, is bij mij niet bekend. 
B1-2: Ja, die zijn wel bekend. Men wil meer vrouwen laten doorstromen. Dat staat ook op de 
intranetsite 
 
B2-1: Geen specifiek beleid anders dan dat bij mijn afdeling de voorkeur uitgaat naar mannen 
om indien mogelijk tot een 50-50 verdeling te komen. 
B2-2: Volgens mij zijn deze niet expliciet beschreven, impliciet is het dat het streven is naar een 
gelijkwaardige verdeling van functies. 
 
C1: Ja, er wordt op allerlei manier aandacht aan besteed, niet alleen gender, ook leeftijd, 
nationaliteit etc. 
C2: Weet ik niet precies. 
 
Zijn de doelstellingen voor genderdiversiteit binnen de organisatie bij u bekend? Zo ja, 
hoe luiden deze? 
A1-1: Ja, zou ze zo op kunnen zoeken, maar gezien ik er persoonlijk geen voorstander van ben 
weet ik ze niet uit mijn hoofd A1-
2: Ja, zie vorige vraag 
 
A2-1: Er zijn zeker doelstellingen, ik weet het niet precies, we kunnen er ook niet zo veel mee 
omdat we bijna geen medewerkers aannemen. 
A2-2: Doelstelling met name gericht op hoger % vrouwen en allochtonen in managementfuncties 
 
B1-1: De organisatie heeft targets gesteld voor verhoudingen man-vrouw per functieniveau. De 
targets zelf ken ik niet – de organisatie rapporteert wel over diversiteit in haar jaarverslag 
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B1-2: Concreet ken ik deze doelstellingen niet. Meer vrouwen in hogere functies, maar ben niet 
bekend met het percentage. Ik ga ervan uit dat men streeft naar dezelfde percentages in junior 
en senior niveau. 
 
B2-1: Evenwicht; bij voorkeur 50-50 hetgeen in RvB, directie en management gehaald wordt. In 
teams werken meer vrouwen dan mannen. 
B2-2: zelfde als vorige vraag. 
 
C1: Er zijn niet specifieke doelstellingen 
C2: Weet ik niet precies 
 
Weet u wat de gevolgen zijn bij het wel of niet behalen van de doelstellingen met betrekking tot 
genderdiversiteit? 
A1-1: Nee 
A1-2: Nee 
 
A2-1: Het staat in het contract van de leidinggevende dus dit kan doorklinken in zijn 
beoordeling. 
A2-2: Er zijn geen concrete gevolgen verbonden aan het niet halen van de doelstelling. 
 
B1-1: Dat weet ik niet. mijn verwachting is dat het niet halen van doelstellingen geen gevolgen 
zal hebben voor de top (persoonlijk). Mogelijk gevolg is imagoschade. Daarnaast verwacht ik dat 
gebrek aan diversiteit wel zijn gevolgen zal hebben - waarom doen we het anders? 
B1-2: Ik denk niet dat er gevolgen zijn. Behalve dat misschien de buitenwereld het vreemd zal 
vinden dat wij niet zoveel topvrouwen hebben. Maar ik denk nu dat we daarin niet zoveel 
verschillen met andere grote bedrijven, zeker in deze branche niet. 
 
B2-1: Geen gevolgen aan gekoppeld behalve onevenwichtige samenstelling van teams. B2-
2: Volgens mij niet 
 
C1: Niet van toepassing 
C2: Daar zijn geen gevolgen aan verbonden 
 
Doelgerichtheid 
 
Ervaart u dat binnen uw organisatie actief beleid wordt gevoerd met betrekking tot de 
doorstroom van vrouwen naar de top? Waaruit blijkt dat volgens u? 
A1-1: Ervaar niet direct actief beleid, waar ik ook voorstander van ben, omdat gewoon de beste 
persoon op de plek moet, ongeacht vrouw of man, maar indien er ook vrouwelijke kandidaten 
zijn wordt er actief naar gekeken. A1-
2: Nee 
 
A2-1: Nee 
A2-2: Niet heel specifiek vanwege het % van 57 dat we hebben. En er wordt niet heel expliciet op 
gestuurd in tijden van bezuinigingen en het vastzitten van de arbeidsmarkt. 
 
B1-1: Ik ben niet in de positie dat ik daar iets van merk 
B1-2: Zoals al eerder gezegd is er wel aandacht en dus ook een beleid, er zijn activiteiten, niet 
alleen voor doorstroom van vrouwen, maar ook voor andere groepen zoals allochtone 
medewerkers. Er is tevens een netwerkgroep voor homoseksuele medewerkers. Dat zal ook wel 
voortkomen uit het beleid. 
 
B2-1: Voldoende vrouwen in de top, niet door actief beleid maar door selectie o.b.v. CV. 
 B2-2: Er is geen sprake van actief beleid meer van een natuurlijk proces 
 
C1: Ja, er wordt altijd specifiek aandacht aan besteed. 
C2: Niet voor ons eigen bedrijf - is ook minder nodig omdat we al een goede man/vrouw- 
verhouding hebben in alle lagen van het bedrijf. 
 
Welke maatregelen worden getroffen om de in- en doorstroom van vrouwen te vergroten? 
 
A1-1: Zoals eerder al genoemd, mentorprogramma’s, meer vrouwen in hogere 
managementposities en aandacht via intranet 
A1-2: Voorbeeldgedrag vanuit de top 
 
A2-1: Onze organisatie heeft ruime deeltijdmogelijkheden en dat trekt vrouwen aan. 
A2-2: Geen specifieke 
 
B1-1: Ik ben niet in de positie dat ik daar iets van merk 
B1-2: Niet zo concreet bekend, anders dan eerder genoemde activiteiten 
 
B2-1: Geen specifieke maatregelen meer nodig. 
B2-2: Mij zijn geen actieve maatregelen bekend. 
 
C1: Parttime werken, thuis werken. Maar ook naar cliënten: om specifiek vrouwen te vermelden 
en aan te bevelen. 
C2: Bij het recruteren van nieuwe medewerkers wordt hier naar gekeken. Ook bij eventuele 
promoties wordt er naar de firma wereldwijd en de verhouding man/vrouw gekeken. 
 
Welke maatregelen worden genomen om de uitstroom van vrouwen tegen te gaan? 
 
A1-1: Geen volgens mij 
A1-2: Geen idee 
 
A2-1: Mogelijkheid om in deeltijd te werken en opleidingsmogelijkheden. 
A2-2: Geen specifieke. De arbeidsvoorwaarden van de gemeente zijn positief wat betreft 
faciliteiten bijv. Op gebied van kinderopvang, ouderschapsverlof en deeltijdwerk. 
 
B1-1: Organisatie heeft geen maatregelen benoemd om uitstroom (überhaupt van mannen of 
vrouwen) tegen te gaan 
B1-2: Ik weet dat er in theorie best wel veel mogelijk is om flexibel te werken en bijvoorbeeld 
vanuit huis. Zeker als je kinderen hebt, wordt dat door vrouwen erg gewaardeerd. Maar de 
werkdruk verhindert het ook wel om daar goed gebruik van te maken. 
 
B2-1: Geen specifieke maatregelen meer nodig, algemeen goed HRM beleid voor behoud van 
personeel. 
B2-2: Mij zijn geen actieve maatregelen bekend 
 
C1: Niet van toepassing 
C2: Geen (of daar ben ik me in ieder geval niet bewust van) 
 
Is de in- en doorstroming van het aantal vrouwen naar de top volgens u verbeterd in de 
afgelopen jaren? Waar blijkt dat uit? 
 
A1-1: Ja, nu ook in de RvB een vrouw en zie meer vrouwelijke leidinggevende 
A1-2: Iets beter geworden, blijkt uit de cijfers 
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A2-1: Weet ik niet. 
A2-2: Geen idee. 
 
B1-1: Zeer beperkt. De ratio’s zijn nauwelijks veranderd. 
B1-2: Ja, er zijn meer vrouwen aan de top. 
 
B2-1: Niet veranderd, dit is al 10 jaar in evenwicht. 
B2-2: Ja, bezetting in de RvB(1), directie (3) management( minimaal 10) assistent managers 
(minimaal 50%) 
 
C1: Ja, meer vrouwelijke medewerkers en managers/leidinggevenden 
C2: Ik denk dat er weinig veranderd is. Ook algemeen ben ik er niet zeker van dat het erg veel 
verbeterd is, eigenlijk. 
 
Integratie 
 
Straalt het management (de top) van de organisatie betrokkenheid uit met betrekking tot het 
bevorderen van vrouwen naar de top? Waaruit blijkt dat? 
 
A1-1: Ja maar dat is gevoelsmatig. 
A1-2: Ja 
 
A2-1: Niet echt, is ook niet nodig met 50% vrouwen in het MT is het zichtbaar dat hier geen 
probleem zit. 
A2-2: Nee, niet specifiek 
 
B1-1: Enigszins. De verhouding man-vrouw in de partnerlaag (sub-management) is zeer uit 
balans, volgens mij 6% vrouw. In de top van het management is de verhouding volgens mij 
beter: dat betekent dat de vrouwen in de partnerlaag in verhouding meer worden betrokken in 
het management 
B1-2: Niet zo zichtbaar voor mij. Het is niet een punt dat door de Raad van Bestuur of de 
partners wordt genoemd. Men noemt wel diversiteit in zijn algemeenheid, dan gaat het ook om 
de opleiding en ervaring. 
 
B2-1: Ja. Zie samenstelling van managementteams. 
B2-2: Ja, zie vorige vragen 
 
C1: Ja, actief werven en mogelijkheden creëren dat vrouwen ook partner kunnen worden 
C2: Er zijn wel commissies ingesteld om zich hier mee bezig te houden, zowel intern als in het 
publieke debat. 
 
Neemt het management verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling en implementatie van 
het genderdiversiteitsbeleid? 
 
A1-1: Geen idee 
A1-2: Dit wordt door mij niet ervaren 
 
A2-1: Niet zichtbaar 
A2-2: Nee, niet specifiek 
 
B1-1: Geen idee 
B1-2: Ik neem aan van wel, aangezien er wel activiteiten zijn. 
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B2-1: Zie eerdere vragen. 
B2-2: Ja, zie vorige vragen met nogmaals de nadruk op het impliciete proces en de natuurlijke 
oververtegenwoordiging in diverse beroepsgroepen 
 
C1: Ja 
C2: Ja, door instellen van commissie die zich hier mee bezig houdt. 
 
Zijn de handelingen van het management (de top) consistent met de uitspraken over 
genderdiversiteit die gedaan worden (de daad wordt bij het woord gevoegd)? 
 
A1-1: Ja dat voelt wel zo 
A1-2: Ja 
 
A2-1: Ja 
A2-2: Nee, niet specifiek 
 
B1-1: Hier heb ik geen beeld van B1-
2: Geen idee 
 
B2-1: Ja 
B2-2:Ja 
 
C1: ja, wat er word gezegd, word ook gedaan 
C2: In de meeste gevallen wel 
 
Weet u wie binnen de organisatie verantwoordelijk is voor genderdiversiteit? Zo ja, wie of 
welke afdeling(en) zijn dat volgens u? 
 
A1-1: P&O 
A1-2: Ja, de RvB is eindverantwoordelijk. P&O begeleidt en adviseert 
 
A2-1: de directie en uitvoerend HRM 
A2-2: Hrm neemt veelal het voortouw, directie komt in actie als daarom gevraagd wordt. 
 
B1-1: De RvB is verantwoordelijk. HR heeft diversiteit in haar portefeuille. Manager diversiteit 
besteedt ook aandacht aan genderdiversiteit. 
B1-2: De diversity manager. En die werkt bij HR en dus zal de Raad van Bestuur wel opdracht 
aan HR hebben gegeven. 
 
B2-1: Bestuur, directie en management. 
B2-2: Impliciet HRM, maar volgens mij hebben we daar geen afspraken over 
 
C1: Office Manager 
C2: Iedereen is hier op zijn/haar manier verantwoordelijk voor; echter de Commissie Diversity 
heeft hier specifieke taken. Dit gaat overigens verder dan genderdiversiteit, en is ook van 
toepassing op diversiteit van o.a. ethniciteit en leeftijd 
 
Deskundigheid 
 
Vindt u dat u en uw collega’s voldoende kennis en vaardigheden hebben om bewust om te 
gaan met genderdiversiteit in uw werk? Waaruit blijkt dat? 
88  
A1-1: Snap niet welke bijzondere vaardigheden je ervoor zou moeten hebben 
A1-2: Ja, de kennis is bij P&O 
 
A2-1: Naar mijn idee speelt er niet echt een probleem in de m/v verschillen, deze organisatie is 
daarin vrij mild. 
A2-2: Nee, er is weinig expliciete aandacht voor dit onderwerp 
 
B1-1: Ja, volgens mij gaat het om openstaan voor verschillen, die kunnen benoemen en daarvan 
leren 
B1-2: Ik denk dat dit beter kan. Maar de vraag is of er tijd en ruimte voor vrij gemaakt kan 
worden om hier met zijn allen uitgebreider bij stil te staan. Zeker in deze tijd is de focus erg op 
de business gericht en minder op dit soort dingen. 
 
B2-1: Zie eerdere antwoorden. 
B2-2: Ja, door de afspiegeling van de bezetting van vrouwen in vele functies 
 
C1: Niet van toepassing 
C2: Ik denk dat iedereen, ook (de meeste van) mijn collega's baat zou hebben bij een 
cursus/seminar/workshop om de verschillen tussen mannen en vrouwen en de gevolgen die dit 
kan hebben voor communicatie. Maar desalniettemin denk ik dat we best goed bezig zijn; alleen 
al door hier bewust op te letten en je bewust te zijn van bestaande patronen kan je deze 
doorbreken. 
 
Welke stappen heeft de organisatie gezet om uw kennis rondom het thema genderdiversiteit in de 
organisatie te vergroten? 
 
A1-1: Weer zoals eerder genoemd, nieuwsvoorzienning en verschillende programma 
A1-2: Beleid opgesteld, monitoren van de cijfers, regelmogelijkheden voor vrouwen, voorbeeld 
gedrag van de top 
 
A2-1: Bij een typische mannenafdeling (beheer openbare ruimte) is onlangs een vrouw als 
afdelingsmanager aangesteld. 
A2-2: Momenteel wordt verkennend ingezet op een nieuw diversiteitsbeleids. Genderdiversiteit 
is hier onderdeel van. 
 
B1-1: Onze organisatie biedt een training aan waarin verschillen in diversiteit worden benoemd 
en deelnemers kunnen ervaren wat voor effect dit heeft 
B1-2: Ik heb deel mogen nemen aan een training. 
 
B2-1: Geen specifiek beleid 
B2-2: Geen 
 
C1: Speciale sessies om het onderwerp te bespreken 
C2: Er zijn wel eens korte informatiesessies en workshops georganiseerd. 
 
Heeft u trainingen gevolgd rondom het thema genderdiversiteit? Zo ja welke en hoe heeft 
u dat ervaren? 
 
A1-1: Nee 
A1-2: Ja, leerzaam en leuk 
89  
A2-1: In mijn studie (20 jaar geleden) heb ik me in dit onderwerp verdiept en ik vind het 
persoonlijk interessant en lees er wel over maar niet vanuit het werk. 
A2-2: Nee 
 
B1-1: Ja, dit was een positieve ervaring. Training was initieel enkel voor vrouwen. Dat heeft 
volgens mij een beperkt leereffect, namelijk dat de vrouwen onderling van elkaar leren. wat 
miste (en nu is aangepast) was het delen van ervaringen en inzichten met mannen. 
B1-2: Ja, dat was heel goed. Zou voor iedereen (man/vrouw) waardevol zijn. 
 
B2-1: Nee B2-
2: Nee 
 
C1: Nee 
C2: Geen echte training. 
 
Participatie 
 
Waar kunt u terecht kunnen met eigen ideeën en initiatieven over genderdiversiteit? 
A1-1: Zou denken P&O 
A1-2: Bij mijn collega die diversiteit in haar portefeuille heeft 
 
A2-1: Bij mijn baas en in mijn afdeling. 
A2-2: Als manager hrm bij directie en afdelingshoofden 
 
B1-1: Bij de manager diversiteit 
B1-2: Bij de diversity manager, maar ook wel binnen mijn eigen unit. Ik spreek weleens met 
vrouwen over dit onderwerp intern. Ook onze baas staat er voor open. We zijn wel eens met een 
aantal in gesprek met hem geweest. 
 
B2-1: In managementteam. 
B2-2: in de normale overlegmomenten 
 
C1: Bij office manager 
C2: Bij de diversity commissie 
 
Heeft u het gevoel dat u wordt betrokken bij het vergroten van genderdiversiteit in uw 
organisatie? Waaruit blijkt dat? 
 
A1-1: Nee omdat ik mezelf hiervoor niet opgeef A1-
2: Nee 
 
A2-1: Niet specifiek 
A2-2: Doe mee vanuit mijn functie aan nieuw initiatieven. 
 
B1-1: Ja. door persoonlijk contact en uitgesproken affiniteit wordt ik zo nu en dan benaderd na 
te denken over diversiteit binnen de organisatie. Ik denk niet dat dit voor een groot deel van 
mijn collega's geldt 
B1-2: Zie vorige vraag. Je kunt hier veel bespreken binnen je eigen unit. 
 
B2-1: Geen specifiek beleid. 
B2-2: Niet echt van toepassing, zie eerdere vragen 
 
C1: Ja, door speciale sessies 
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C2: Nee; er wordt niet echt om input gevraagd. 
 
Worden initiatieven en ideeën over genderdiversiteit afkomstig van de werkvloer door het 
management (de top) serieus genomen? Waaruit blijkt dat volgens u? 
 
A1-1: Ja, omdat er af en toe overleg en enquêtes zijn 
A1-2: Ja, zie eerdere antwoorden. 
 
A2-1: Er zijn niet veel initiatieven. 
A2-2: Er wordt niet veel meegedaan, er komt ook weinig van de werkvloer en het is lastig dat 
concreet te maken 
 
B1-1: Weet ik niet. De top heeft het altijd druk ... de vraag is waar diversiteit op het 
prioriteitenlijstje staat. (hier geldt ook weer: sec genderdiversiteit staat niet zo hoog op de 
prioriteit, net als alle andere mogelijke eenheden voor diversiteit. Als je diversiteit als geheel op 
de agenda zet (dus prioriteiten voor gender, geaardheid, achtergrond, etc) maak je m.i. een 
grotere kans om op het lijstje te komen waar de top ook écht iets mee doet. 
B1-2: Tot op zekere hoogte wel, zie hierboven. De focus op de business, tijds- en werkdruk 
brengt echter met zich mee dat er niet altijd follow up aan wordt gegeven. 
 
B2-1: Als gezegd; m.n. aandacht nodig om verhouding man-vrouw 50-50 te houden. 
B2-2: Ja, zie vorige vragen 
 
C1: Ja, er wordt altijd naar geluisterd en ideeën zijn altijd welkom 
C2: Over het algemeen wel, men staat wel open voor initiatieven. 
 
Openheid 
 
Hoe vaak wordt u geïnformeerd over de voortgang van de organisatie met betrekking tot 
genderdiversiteit? 
 
A1-1: Elk half jaar 
A1-2: 1x per maand middels het monitoren v.d. cijfers 
 
A2-1: Niet specifiek, het staat vast wel in de jaarrekening A2-
2: Nooit 
 
B1-1: Ja, 1 keer per jaar 
B1-2: Niet echt structureel. Ik ben er wel in geïnteresseerd dus ik vraag er weleens naar. 
 
B2-1: Niet 
B2-2: Niet expliciet, vooral impliciet door overzichten in bezetting van functies 
 
C1: Altijd aanwezig, niet speciaal geïnformeerd. 
C2: 1 a 2 x per jaar 
 
Op welke wijze wordt u geïnformeerd over de voortgang van de organisatie met betrekking 
tot genderdiversiteit? 
 
A1-1: Nieuwsberichten 
A1-2: Via intranetsite 
 
A2-1: Niet specifiek 
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A2-2: Nooit 
 
B1-1: Via het publiek toegankelijke jaarverslag 
B1-2: Mondeling en via de intranetsite 
 
B2-1: Niet 
B2-2: Jaarverslagen, managementrapportages 
 
C1: Ja 
C2: Nieuwsbrieven/e-mail/statistieken 
 
Wordt u ook geïnformeerd in geval van tegenvallende resultaten? 
 
A1-1: Ja ook via nieuwsvoorziening A1-
2: Ja 
 
A2-1: Niet specifiek 
A2-2: Ja 
 
B1-1: Ja 
B1-2: Nee, maar dat is wel duidelijk, gezien het aantal vrouwen in de top. 
 
B2-1: Nee B2-
2: Nee 
 
C1: Ja 
C2: Dat weet ik niet 
 
Kwaliteit van de communicatie 
 
Communiceert het management (de top) helder waar de organisatie naartoe wil met 
betrekking tot genderdiversiteit? 
 
A1-1: Ja 
A1-2: Ja 
 
A2-1: Beperkt 
A2-2: Nee 
 
B1-1: Nee B1-
2: Nee 
 
B2-1: Geen specifieke doelstelling/beleid. B2-
2: Is niet direct een issue 
 
C1: Ja, dat wordt altijd besproken 
C2: Nee 
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Zijn er mogelijkheden voor u om feedback te geven, zo ja welke zijn dat? 
 
A1-1: Ja via intranet en gesprekken met P&O A1-
2: Ja, bijvoorbeeld meer sturing 
 
A2-1: Via mijn leidinggevende 
A2-2: In overleg met de directie en management team 
 
B1-1: Geen formeel kanaal. Feedback kan altijd, wordt alleen niet gefaciliteerd door de 
organisatie 
B1-2: Ja, zoals gezegd, staat onze manager daar wel voor open 
 
B2-1: Altijd in managementteam 
B2-2: Ja, in de normale overlegmomenten 
 
C1: Ja, in speciale sessies en tijdens gespreken met mijn leidinggevende 
C2: Ja, die mogelijkheid is er; je kunt altijd je mening geven aan de commissie diversity 
 
Op welke wijze bent u de laatste jaren over genderdiversiteit binnen de organisatie 
geïnformeerd? (meerdere antwoorden mogelijk) 
 
A1-1: Intranet en seminars 
A1-2: Gesprekken met collega’s, intranet, personeelsblad, trainingen en jaarverslag 
 
A2-1: Gesprekken met leidinggevende en intranet 
A2-2: Jaarverslag 
 
B1-1: Gesprekken met manager diversiteit, intranet, personeelsblad en jaarverslag 
B1-2: Gesprekken met collega’s en diversity manager, intranet en trainingen 
 
B2-1: Niet van toepassing 
B2-2: Gesprekken met collega’s en jaarverslag 
 
C1: Gesprekken met leidinggevende en collega’s 
C2: Gesprekken met collega’s, intranet en nieuwsbrief 
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